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OZET

Sosyal atom olan insan, sosyal molekiil olan gruplari, gruplar da sosyal
organizma olan orgiitleri olustururlar. Yonetim biliminin dogusuyla, orgiit
teorileri de zaman icerisinde gelisimini gostermis ve mekanik yapilanmalarin
hakim oldugu baslangicindan gittikce organikleserek giiniimiizdeki halini almstir.
Birinci boliim orgiitle ilgili genel kavramlar, orgiit teorisinin tarihsel gelisiminden
bahsetmektedir. ikinci boliimde de pazar ortamu ile dogal ekolojilerle arasindaki
benzerlikleri gostermesi acisindan bir karsilastirma yapilmistir.

Orgiitsel DNA admna ii¢ ayr1 bakis acismn sunuldugu bu calismada, iic
bakis acisimin da organik DNA’y1 olusturan dort temel maddeden yola ciktigi
gorillmektedir.  Birinci goriis orgiitsel DNA’yl, bir orgiitiin yapisina ve
prosediirlerine ait tiim bilgilerinin -zamanin getirdigi degisimlere ayak
uydurabilecek esneklikte ve herkesin ulasimina hazir halde- bir araya getirilmis
hali olarak tammmlamaktadir.

Ikinci goriis iliskiler iizerine yogunlasmaktadir ve bir orgiitiin DNA’sim
olusturan temellerin baglantilarini, insanlar arasi iliskilerle benzestirmektedir.
Miisteri, isgoren, lider ve performans olarak belirledigi dort temelin aralarindaki
iliskilerin incelenmesini ve buradan bir orgiitiin DNA’sin1 belirlememizi tavsiye
etmektedir.

Uciincii goriis, dort temele, daha farkh bir acidan yaklasmakta ve temelleri;
yapi, karar yetkisi, giidiileyiciler (motivasyon) ve bilgi olarak onermektedir.
Bunlarin iizerine odaklanilmasi gerektigini tavsiye eden bu goriisiin bir diger
ozelligi bu belirtilen temeller cercevesinde bir olcek gelistirmis olmasidir.

Uciincii goriis -orgiitsel DNA kavramim daha somut bir cerceveye oturtmus
oldugu icin- baz alimarak bir uygulama gerceklestirilmis ve iiciincii boliimiin
sonunda bu uygulamadan deginilmistir. Uygulama yukarida belirtilen o6lcek
kullanilarak, Tiirkiye’de belirli sayida orgiit iizerinde uygulanmis ve bu orgiitlerin
olcek acisindan tipleri belirlenmistir. Bu veriler, ayrica toplanan; katilanin yasi,
cinsiyeti, statiisii, orgiitiin yilhik gelir durumu ve karhihgyla iliskilendirilmis ve
sonuclar yorumlanmstir.

Anahtar Kelimeler: mekanik, organik, pazar, ekoloji, orgiitsel DNA, genom, yapi
tasi,
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ABSTRACT

Humans -social atoms- constitute groups -social molecules-, and groups
constitute organizations -social organisms. Science of management, in time, gave
way to the development of organization theories, and mechanical structures have
evolved into more organic ones of today’s organizations. Part one deals with the
concepts and historical development of organizational theories. In part two, a
contrastive analysis -of market environments and natural ecologies- has been done.

This study presents three different views of Organizational DNA. All three
views consider the four bases of Organic DNA to make an analogy. First point of
view defines the Organizational DNA as all the information of organizational
structure and procedures -packed together and available to everybody.

Second view focuses on the relationships among bases -as the relationships
among individuals. This view advises that the relationships among the four bases —
‘Customer’, ‘Employee’, ‘Leader’ and ‘Measure’- should be examined, so, the
DNA of an organization can be determined.

The third view has a different approach; it considers ‘Structure’, ‘Decision
Rights’, ‘Motivators’ and ‘Information’ as the bases that form the organizational
DNA. Distinguishing factor, here, is that it has a scale.

Since the third view has a more concrete approach with its scale, it was
taken as the base to the application of this study -mentioned at the end of part
three. This scale was applied to a definite number of organizations to determine
their organizational types. The data were also related to the age, gender, statue,
revenues and profitability, and the results were interpreted accordingly.

Keywords: mechanical, organic, market, ecology, organizational DNA, genome,
base
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ONSOZ

Orgﬁtsel DNA isimli tezimi hazirlarken amacim, son zamanlarda, gerek ozel
gerekse kamu, ozellikle yabanci, kuruluglarin ve giderek de iilkemizdeki kurum ve
sirketlerin tanittmlarin1 yaparken kullandiklar1 bu kavramin gerisinde ne oldugunu
ortaya cikarmak, bir orgiitiin Orgiitsel DNA’sim1 olusturan faktorleri belirlemek ve
edindigim bulgular cercevesinde kamu ve o6zel kuruluglar (orgiitler) in Orgiitsel
DNA’larin1 ¢cikarmaktir.

Arastirmalarim sonucunda, genel olarak dogal yasamla orgiitlerin yagsamlari
arasinda bir analoji yapilma girisimi s6z konusudur. Dogal ekolojilerle pazarlar; canli
organizmalarla da orgiitler iliskilendirilmistir.

Canlilarin yap1 tas1 olan DNA’y1 olusturan dort kimyasal temelle bir analoji daha
yapilmig ve Orgiitlerin yapitaglarimi olusturan dort temelin arayisina girisilmistir.
Aragtirmam sonucunda, bu girisimlerin {i¢ bakis agisinda toplandigin1 buldum. Bu ii¢
bakis acist da dort temelle orgiitsel DNA’y1 tammlamaktadir. Her ii¢ii icin de “bilgi”
faktorii onem arz etmektedir. Ik goriis bilgiyi 6n plana koyarken, ikinci goriis (bilgiyi
onemsemekle beraber) iliskiler iizerine yogunlasmustir. Uciincii goriis ise elindeki
cerceveyi uygulamaya koymaya calismasi ile digerlerinden ayrilmaktadir.

Uciincii goriisiin, olusturdugu bir dlgekle, Orgiitsel DNA kavramii daha somut
bir cerceveye oturtmus olmasi caligmanin uygulama kismina 1s1k tutmustur. Bu goriisiin
Olcegiyle, toplanan veriler internet tabanl bir sorgulama arabirimi ile 6rgiitlerin tiplerini
belirlemektedir. Farkli orgiitlerden veri toplama gerekliligi her bir orgiitten kisitli sayida
kisiyle goriismeyi, dogal olarak da, uygulamada genis capli bir veri toplamay1 gerekli
kilmistir. Verilerin sayisinin az oldugu sanilabilecegi gibi goriisiilen kisilerin farkli
kuruluglardan oldugu dikkate alindiginda uygulamanin ne kadar genis bir alana yayilmig
oldugu dikkati ¢ekecektir.

Tezin kaynak taranmasi asamasinda, gerek konunun yeni bir kavram olmasi
gerekse Tiirkce kaynak bulmanin kithi§i —cogunlukla yabanci kaynaklardan
hazirlanmistir-ndan dolay1 yasanan umutsuzlukla basa ¢ikabilmemde bana destek olan
tez damgmamim Prof.Dr. Melek Vergiliel TUZ’e; uygulama asamasinda -verilerin
degerlendirilmesi sirasinda- sagladigir biiyiik katkidan dolayr Yrd.Dog¢.Dr. Nuran
BAYRAM’a; interneti olabilecek en verimli sekilde kullanip -sirketlerle baglantiya
gecerek anketleri msn messenger iizerinden uygulayarak- (online)genis bir alandan veri
toplayabilmeme biiyiik yardimi olan “izmir, Pireli Bayii, Mert Oto Lastik” sirketinin
yoneticisi, Hiiseyin DUGRAL’a ve veri toplamama yardimc1 olan “Bursa, GUMTOB”
idari personeline tesekkiir ederim.

Bursa, 2005 Ercan CANDIR
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GIRIS
Bu calismanin amaci organizmalar1 olusturan DNA’lar gibi, orgiitleri olusturan

DNA’larin tanimlanmasini ve bir orgiitte nelerin yada hangi pargalarin orgiitsel DNA’y1

olusturduguna dair incelemek e bilgiler 1s1g1nda bir uygulama yapmaktir.

Arastirilan bilgiler dogrultusunda orgiitsel DNA’yla ilgili ii¢ ayr1 bakis acisi
tespit edilmistir. Orgiitsel DNA, birinci bakis acisina gore, tiim sirket yap1 ve prosediir
bilgilerini ihtiva eden herkesin ulasabilecegi konumda ve esnek yapida bir veritabanidir.
Ikinci goriis, orgiitsel DNA’y1 6rgiitiin kendi icindekilerin kendi aralarinda ve digindaki
kisilerle olan temel iliskileri olarak tanimlamaktadir. Ugiincii goriis ise, varsayilan dort
temel yapitagindan olusan bir yap1 olarak degerlendirmekte ve bu yapi taslarini bir 6lgek

yardimiyla dlcerek cesitli orgiitleri yedi tip orgiitte kategorize etmektedir.

Birinci boliimde orgiitle ilgili genel kavramlar ve Orgiit teorisinin tarihgesine
degindikten sonra ikinci boliimde canli ekolojik sistemlerle pazarlarin olusumlari
arasindaki benzerlige deginilmektedir. Ardindan, iigiincii boliimde, orgiitsel DNA’nin
ne olduguna ve nelerden olustuguna dair ortak noktalar1 da bulunan ii¢ bakis agisi
tizerine bilgi verildikten sonra, dordiincii boliimde, bu bakis acilarindan ii¢linciisii

izerine yapilmis olan uygulamaya yer verilmistir.

Gelistirilmis (internet iizerinde kullanilan) bir 6l¢ege sahip olmasi ve daha somut
bir cerceve belirlemis oldugu icin {iclinci goriis uygulama i¢in uygun bulunmustur.
Yapilan uygulamada veriler sonucunda, veri kaynagini olusturan orgiitlerin orgiit tipleri
belirlenmistir. Bununla birlikte, toplanilan orgiit tipi verileri, katilanin yasi, cinsiyeti,
orgiitteki statiisii, soz konusu oOrgiitiin gelir durumu ve karlihg verileri ile

iliskilendirilmistir.



BiRINCi BOLUM
ORGUT HAKKINDA GENEL BILGILER

Bu boliimde, orgiitle ilgili genel kavramlar, orgiisel davranis, orgiitsel olusum
orgiit teorisi, ve hakkinda genel bilgiler verilecektir. Daha sonra, 6rgiit yapilart ve orgiit

kiiltiiriinden bahsedilecektir.

1. ORGUT KAVRAMI

Orgiit teorisi, tek tek bireylerin davramslar ile ilgili degildir fakat toplamla
yakindan ilgilidir. Insanlar gayet tabi 6nemlidirler fakat 6rgiit teorisi icin birincil analiz

noktas1 degildirler.

Birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerle olgunlasan ve kendisine
0zgii amaclarim1 gerceklestiren yada gerceklestirmek iizere ¢esitli ¢cabalara girisen sosyal

organizmalar birer drgiit olarak tanimlanabilir. '

Orgiitler, insan iligkilerinin diizenlenmesinde kuvvetli birer toplumsal aragtirlar.
Bireylerin cok boyutlu ve ¢ok nedenli davranislar1 orgiitlerde ortaya c¢iktigr gibi, bu
davraniglar diger bireylerin davranislari ile iliskilidir. Her birinin davranisi ¢cevrede bazi
degisikliklere yol agarak otekinin amacim gerceklestirmesine yardimci olur. Orgiit
kisaca belirli amaglara hizmet etmek ve ortak bir hedefe ulasmak icin iki veya daha

fazla sayida kisinin bir araya bulundugu sistemdir seklinde tanimlanabilir.?

Orgiitsel Psikoloji. Orgiitsel psikoloji, isletme yoneticilerinden isgorenlere
kadar calisan tiim insan ve gruplarin iliski ve davranislarini biitiin boyutlariyla inceleyen
bir disiplin adidir. Ge¢miste endiistriyel psikoloji olarak adlandirilan bu disiplin, bu
anlamda insan kaynaklari yonetiminin belli alanlariyla ilgilenmekteydi. Bu agidan
bakildiginda, endiistriyel psikoloji ile personel psikolojisinin es anlamli oldugu
diisiiniilmekteydi. Ilerleyen yillarda yonetim ve insan kaynaklar1 alanlarindaki

gelismelerin sonucunda, bu calismalarin orgiite yonelik oldugu diisiiniildii e “orgiit”

! [smail Efil, Isletme Organizasyonu, Aktiiel, Istanbul, 2005, s.10
2 Bakan Ismail, C)rgiit Kiiltiirii, Aktiiel, Istanbul, 2004, s.20



terimi eklendi. Bu dogrultuda, “endiistriyel psikoloji” yerine “Orgiitsel psikoloji”
kavrami kullanmilmaya baslandi. Orgiitsel psikoloji, orgiit biliminin bir parcasi olarak

gelisimini siirdiirdii.’

Orgiitsel Degisim. Orgiitsel degisim, bilimsel ve teknolojik gelismelerin
uygulamaya sokulmasi sonucunda olusan bir siirectir. Ancak orgiitsel degisim oncelikli
orgiitleri yonetenlerin bireysel degisimlerine baghdir. Zira yonetici bireysel olarak
degismeden orgiitiinii de degistiremez ve oOrgiitsel degisim de gerceklesmez. Ayrica
orgiitsel degisimin gerceklesebilmesi i¢cin Orgiitiin cevresinin de degismesi veya bu
degisimi kabul etmesi ve desteklemesi sarttir. Cevrenin benimsemedigi bu degisimin
gerceklesmesi ve etkili olmas1 zordur. Orgiitsel degisim; dogal ¢evre kosullarindaki
degisim, toplumsal degisim, iktisadi degisim, hukuksal ¢evre kosullarindaki degisim ve

teknolojik degisime neden olur.*

Bir orgiitiin degismesine icerden ve disaridan etki eden faktorleri sOyle
ozetleyebiliriz: ic etkenler (amacin degismesi, isletme politikasinin degismesi, orgiitiin
yerlesme durumundaki degisiklik, isgiiciindeki degisiklik, yoneticinin degismesi, Orgiit
biitcesinin azaltilip ¢ogaltilmasi). Dis etkenler (teknolojinin degismesi, haberlesme ve
ulagtirma hizmetlerinde kolayliklarin ve hizin artmasi, ekonomik ve siyasal durumdaki

gelismeler, rekabet kosullari)’

Orgiit ve Teknoloji. Teknoloji ne kadar kompleks olursa, bunun organizasyon
unsurlart {izerine etkileri de o kadar karmasik hale gelir ve uyum saglamak zorlasir.
Teknoloji, hangi islerin yapilacagini, bunlar1 yapanlarin sahip olacaklari nitelikleri,

tiretim kalitesi, grup ve haberlesme tarzlarini etkiler.

Orgiit ve Cevre. Cevre sartlarmin 6zelliklerine bagi olarak 6rgiit yapilarl ve
orgiitte kullanilan cesitli siirecler farklilik gostermektedir. Cevre Orgiitiin sinirlar

disinda kalan her sey olarak tanimlanmaktadir. Cevre faktorlerinin baginda demografik

3 Sabuncuoglu Zeyyat, Tiiz Melek, C)rgiitsel Psikoloji, Alfa, Bursa, 2005, s.2
4 Bakan Ismail, Cagdas Yonetim Yaklasimlari, Beta, Istanbul, 2004, s.255
> Bakan Ismail, a.g k., 5.258-259



yapi, ekonomik sartlar ve siyasal sartlar gelmektedir. Bu sartlar1 oOrgiite dogrudan

etkileyen sartlar olarak ele almak miimkiindiir.

Orgiit ve Strateji. Orgiitiin birden cok stratejisi olabilecegi gibi, orgiitii
meydana getiren birimlerin her birinin de farkli stratejileri olabilecegi, hatta bunlar
arasinda baz1 celiskiler bulunabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitii, stratejilerin teknoloji
ve cevreye nazaran daha c¢ok etkiledigi belirtilerek orgiitii etkileyen unsurun teknoloji
degil, teknolojinin nasil kullanildigidir. Teknolojinin se¢cimi ve kullanimi da Orgiitiin

stratejisi ile iligkilidir.®

Ogrenen Orgiit. Ogrenen orgiit; yonetimde degismeyi olanakli kilan ve
engelleyen oOrgiitiin alt sistemleri arasindaki iliski ve etkilesimleri tanimlayan, ayrica
belirsizlige kars1 uygun davranig gelistirmek icin cevresel ve diger degismelerle bas
edebilen orgiittiir. Ogrenen orgiit, etkili orgiitsel dgrenme becerisi gosteren orgiitler icin
kullanilan bir terimdir. Arastirmacilar ve uygulayicilar arasinda Ogrenen Orgiitleri
nitelendiren bes temel Ozellikten soz edilebilir. Bunlar; yapilar, bilgi sitemleri, insan

kaynaklar1 uygulamalari, Srgiitsel kiiltiir, liderlik.’

Orgiitsel Ogrenme. Orgiitlerin kendilerini siirekli bir bicimde degistirmek ve
gelistirmek icin bilgi kazanmalarina yardim etmeye amaclayan bir degisim siirecidir.
Orgiitiin goriis yetenegi kazanmasi ve deneyimlerinden 6grenmesi yetenegidir. Orgiitsel
Ogrenme, deneme, arastirma, analiz yapma ve hem basar1 hem de basarisizlig
incelemeye istekli olmay1 kapsar. Etkili bir orgiitsel 0grenmenin en basta gelen
kosullarindan biri yaratici 0grenmenin olugsmasini saglayacak bir perspektife sahip

olmaktir.®

Orgiit teorisi ise orgiite daha makro bir yaklasimi temsil eder ciinkii tiim orgiitii
kendisine bir analiz {initesi olarak alir.  Orgiit teorisi departmanlarda toplanan

insanlarla, bir biitlin olarak; orgiitlerle ve Orgiitlerin yapr ve davraniglarindaki

6 Oztiirk Mehmet, Fonksiyonlar1 Agisindan Isletme ve Yonetimi, Papatya, Istanbul, 2004, s.150
7 Balay Refik v.d., Ogrenen Orgiitler, Sandal, Ankara, 2005, s.16-17
¥ Balay Refik v.d., a.g.k., s.28-29



farkliliklarla yakindan ilgilenir. Kisacast orgiit teorisi orgiitlerin sosyolojisi, Orgiitsel

davranis ise orgiitiin psikolojisi ile ilgilidir.

Orgiit calismalarina yonelik son gelismelerden biri ise mezo teoridir. Bircok
orgiit konulu calisma ve sayisiz yonetim kursu hem orgiitsel davranisa hem de oOrgiit
teorisine odaklanmaktadirlar. Mezo Teori (Meso ‘“arasinda, ortasinda” anlamina
gelmektedir) makro ve mikro oOrgiitsel analizlerin birlestirilmesi ile ilgilidir ¢iinkii
bireyler ve gruplar orgiitii etkileyecekler, orgiitte ardindan tekrar birey ve gruplari
etkileyecektir. Yani aralarinda ¢ok yogun bir etkilesim vardir. Daha basarili bir orgiit
icin yoneticiler hem orgiit psikolojisini hem de Orgiit sosyolojisini derinlemesine

anlamak zorundadirlar.

Canli  birer varlhik gibi nitelendirilen  Orgiitler, molekiil olarak
adlandirabilecegimiz gruplar ve onlar1 olusturan sosyal atom denilebilecek bireylerden
olusur. Bu unsurlar arasinda karsilikli etkilesim ve iliskiyi birey grup-orgiit gelisimi

icinde sistematik olarak inceleyebiliriz.

2. ORGUTSEL OLUSUM

Herhangi bir orgiitii olusturan, en gerekli ve en kiiciik birim (sosyal atomu)
bireydir. Bireyler (sosyal molekiilleri) gruplari, gruplar da (sosyal organizmalari)
orgiitleri meydana getirmektedirler. Asagida bu olusumlarin nasil ve neden meydana

geldikleri hakkinda bilgi verilecektir.

2.1. Sosyal Atom Olarak Birey

Her sosyal grubun (formel veya informel) veya orgiitiin temelini, baska bir
deyisle ¢ekirdegini birey olusturur. Bireyin en belirgin yonii sosyal bir varlik olusu,
fakat bagkalariyla iliski kurarken kendi ihtiyaglar1 ve cikarlarim ¢ogu kez on planda

tutmasidir.

Birey ihtiyaglarla dolu bir organizmadir. Bir ihtiyacin bittigi yerde bir digeri
baslar ve birey mutluluk duygusunu bu ihtiyaclar pesinde kostugu, onlar1 elde ettigi
Olciide saglar. Bu nedenle birey bir oOrgiite katiliyorsa, bazi ihtiyaclarinin oOrgiit

tarafindan karsilanacagr timit ve bekleyisi icindedir.  Birey, i¢inde yasadigimiz



diinyanin heniiz her yoniiyle kesfedilmemis, karmasik bir ruhsal yapisina sahip bir
sosyal varligidir ve cogu kez sinirli yasamini en 1yi bicimde degerlendirmek i¢in birden
fazla gruba katilmak arzusundadir. Genel bir deyisle hangi yapida ve diizeyde olursa
olsun her orgiit bireysel atomlardan olusur. Bu sosyal atomlar orgiitii olumlu yada
olumsuz yonde etkiledigi gibi, her orgiit de kendisine bagh bireyleri degisik yonde ve

Olciide etkisi altinda bulundurur.’

2.2. Sosyal Molekul Olarak Grup

Bireyler =~ varmak istedikleri amaglar1 her zaman tek  baslarina
gerceklestiremezler. Bu durumda, baskalarinin katkisina ihtiyac duyarlar. Fiziksel
yetenekler, diisiinsel veya ruhsal yetersizlikler bunu zorunlu kilmaktadir. Chester I.
Barnard’in bu konuda verdigi ornek cok ilgingtir: Bir adam kendisine gore ¢ok biiyiik
bir tas1 yerinden oynatmak istediginde bunu basaramiyorsa, “ya tas adama gore c¢ok
biiyliktiir”, yada “adam tasa gore ¢ok kiiciiktiir”. Birinci goriis fiziksel cevreye, ikinci
goriis bireye gore agciklanmaktadir. Eger birey amac olarak bu tas1 kaldirmay1 planlamis
ise bir bagkasinin yardimini isteyecek, boylelikle ortak bir ama¢ dogrultusunda grupsal
yap1 olusacaktir. Bu basit Oornekte ortaya cikan gercek, gruplarin, bireylerin kendi
yetersizliklerini yenmek ve dis cevreye karst daha giicli olmak i¢in meydana
geldikleridir. Gruplar1 olusturan bu tek neden yeteneklerin birlestirilerek daha gii¢lii ve
etkili olunmasi degildir. Bireyleri karsilikli iliskiye iten bir bagka neden inanc, diisiince
ve amag¢ birligidir. Birlikte olmaktan ve harekete ge¢cmekten giiven duygusu, sosyal ve

psikolojik doyum saglanmaktadir.

Gruplar bireyleri ortak amaclarda birlesmeye zorlar. Buna direnen bireylerin
grup icinde yalniz kalmalari ve doyumsuzluga siiriiklenmeleri kacinilmaz olacaktir.
Psikolojik bir grup birbirleriyle etkilesimde bulunan, bireylere kisilik kazandiran, benlik
duygusunu toplumsal yapida arayan bir insan toplulugudur. Orgiit icindeki cesitli
gruplara uygulanabilecek bir tanimi soyle verebiliriz: “Grup ortak norm ve davranig
ilkelerini paylasan, aralarinda cesitli rol farklilagsmasi gerceklestiren, ortak bir amaci

paylasan ve bu amac dogrultusunda birbirleri ile haberlesme i¢inde olan, karsilikli

° EFIL, {smail, a.g k. 5.12



olarak birbirlerini etkileyen iki veya daha fazla kisinin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikan

sosyal bir olgudur”lo

2.3. Sosyal Organizma Olarak Orgiit

Her organizmanin gorevi kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve
bunu siirekli ve saglikli kilmaktir. Burada sozii edilen organizma, bir kamu kurulusu,
bir dernek, din kurumu, bir isletme gibi toplumsal ve ekonomik kurulus olabilir.
Orgiitler, icinde bulunduklar1 zaman ve yerin kosullarna ve bunlarin degisim
siireclerine uymak zorunda olan varliklara benzetilebilir. Isletme orgiitlerini, yonetsel
amaclarin belirledigi ¢catiy1 ve yapiy1 degisen kosullara uygun bi¢cimde kuran ve yasatan
sosyal-varliklar olarak nitelemek gerekir. Genelde isletmenin amaglar1 en az emek, en
az zaman ve en az giderle en yiiksek iiretimi ve verimi elde etmektir. Bunun
basarilmas1 ise Orgiitsel yapimin isletme amaclarina ve kullanilan araglara uygun

bicimde kurulmasi ve islemesiyle miimkiindiir."'

Orgiit kavrami, insanlarin birtakim ortak amaclar1 ve degerle ugruna ortaya
koyduklar1 bir anlasmayi ve birlikteligi icermektedir. Organizasyonlar da sahip
olduklar1 cesitli ©Ozellikler agisindan birer orgiit olarak kavramlastirilmaktadirlar.
Isletmelerin  6rgiit kavrami ile ifade edilen ozellikleri su boyutlarda ortaya

¢ikmaktadir.'

3. ORGUT TEORISININ TARIHSEL GELISIMI

Isletme yonetimi konusunda gecirilen asamalar1 incelemek cagdas yonetsel
kavramlar1 anlamak icin gereklidir. YoOnetimin bir bilim dali haline gelmesi bir
asamalar zinciri ile olmustur. Bu asamalar sirasinda orgiit teorisinde de degisimler
gerceklesmistir. Kisaca, klasik orgiit teorisiyle baslayan tarihsel siirec, neo-klasik orgiit
teorisiyle devam etmistir. Ardindan neo-klasik orgiit teorisinin bir uzantisi olarak insan
iliskileri hareketi ve oOrgiit teorisinde yeni yaklasimlara rastlanmaktadir. Tarihsel

siirecin son asamasinda da modern yonetim diisiincesi ve Orgiit teorisi bulunmaktadir.

' EFiL, ismail, a.g k. 5.13
" EFIL, ismail, a.g k. 5.15
12 VERGILIEL, Melek Tiiz, C)rgﬁtsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2003, s.34



Bu gelisim cizgisine bakildiginda mekanik orgiitlenmeden (daha) organik orgiitlenmeye
dogru bir meyil oldugu gozlenmektedir. Asagida bu asamalar sirasinda orgiit teorisinin
gecirdigi tarihsel gelisimden ve buna bagli olarak mekanik ve organik orgiit yapilarinin

ozelliklerinden bahsedilecektir.

3.1. Klasik Orgiit Teorisi

Klasik yaklasim yada klasik yonetim diisiincesini olusturan, sistematik ve
bilimsel bilgi toplulugu; “bilimsel yonetim yaklasimi1” veya “bilimsel yonetim akimi1”,
“genel yOnetim akimi” yada, “yonetsel kuram” ile sosyolojik yaklasimlar olarak da
ifade edilen “biirokrasi modeli” yada “biirokrasi kurami”ndan olugsmaktadir. Bu ii¢
yaklagim yada akim, klasik orgiit kuramini olusturmakta, kuram insan 6gesini dikkate
almadan, bicimsel Orgiit yapisint ayrintili bir bicimde incelemektedir. Kuram, diisiince
olarak ekonomik kuramin etkisinde kalmis, orgiit icindeki bireylerin belirli sinirlar

icinde rasyonel (ussal) hareket edeceklerini varsaymustir.”

Klasik orgiit Teorisi’'nde is ve pozisyonlar ile bunlarin arasindaki iligkiler 6n
planda degerlendirilirken, insan unsuru veri olarak kabul edilir ve psiko-sosyal karakteri
ile psikolojik ve sosyal ¢alisma kosullar1 géz Oniine alinmaz. Bu teori neyin, nasil, ne
zaman ve ne karsiligl olarak yapilacaginin agik ve kesin bir bicimde tayin edilmesi
gerektigini ve bu is, kural, yontem ve disipline siki bir bicimde uymayani ticretini
kesme, isten atma gibi kesin cezalandirma onlemleriyle yola getirme zorunlulugu ileri
siirer. Klasik goriise kars1 elestiriler Ikinci Diinya Savasi 6ncesi baslamis ve bu arada
bircok sosyolog ve sosyal psikoloji uzmani bu konuda cesitli arastirmalar yapmistir.

Isletmelerin verimliliginde insan unsurunun oynadig1 6nemli rol aciga glkrmstlr.14

Klasik orgiit teorisinin ilkeleri bir “formel 6rgiit” yapisinin kurulmasinda dikkate
alinmasi gerekli ilkeler olarak genis bir uygulama alani bulmustur. Bu ilkeler asagidaki

gibi Ozetlenebilir:

13 Akat Ilker v.d., Isletme Yonetimi, Barig Yayinlar Fakiilteler Kitapevi, [zmir, 2002, s.33-34
4 Ataman Goksel, Isletme Yonetimi, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 2002, s.124-125



Orgiitsel Amac Ilkesi. Orgiitler varliklarmi 6nceden planlanan amaglarin agik
ve kesin olarak belirlenmesiyle siirdiiriir. Bu amagclar tiim orgiit kademeleri igin
gecerlidir. Once orgiitiin temel amaci sonra bu temel amacin alt amaclar1 olarak
mevkilerin ve boliimlerin amaglari1 belirlenmelidir. Belirlenen bu amaglar arasinda bir

amag birliginin saglanmasi da gereklidir.15

Isboliimii, uzmanlasma ve boliimlere ayirma ilkesi. Klasik goriise gore bir is
ne kadar kiiciik parcalara ayrilirsa, ¢alisanin isini daha etkin ve verimli yapmasi ve o is

tizerinde uzmanlasmasi miimkiin olur.

Yetki ve sorumlulugun denkligi ilkesi. Yetki orgiit icinde baskalarina is
yaptirabilme giicii, sorumluluk ise bireye verilen gorevi yerine getirme yiikiimliliigii
olarak tamimlanabilir. Orgiitiin her kademesinde bireylere sorumluluga denk bir de

yetki verilmelidir.

Emir-komuta birligi ilkesi. Orgiit icinde bir 6rgiit iiyesinin belirli bir is
hakkinda birden fazla iistten emir almamasi ile ilgili bir ilkedir. Burada anlatilmak
istenen sey iki emrin catismasi halinde hangi {iistiin yetkili oldugunun acik ve kesin

olarak onceden belirlenmesidir.

Denetim alam ilkesi. Bir yoneticinin gozetim altinda tutabilecegi astlarinin
sayisina iligkin bir kavramdir. Bu ilke yOneticilerin zamanlarinin ve enerjilerinin sinirl
olmas1 nedeniyle dikkatlerini belirli bir sayidan fazla asta veremeyecekleri diisiincesine

dayanir.

Hiyerarsik yap1 ilkesi. Organizasyonda iist yonetim kademesinden en alt
kademeye dogru, zincirleme yetki ve sorumluluk sistemi dikkate alinmalidir. Bu ilke

organizasyonun bir hiyerarsik bir yap1 oldugunu gostermektedir.

Yetki devri alam ilkesi. Yetki devri organizasyonda karar verme yetkisinin
gerektiginde alt kademelere devredilmesini ifade etmektedir. Yetki devri ile yonetici

kendisine daha fazla zaman ayirabilecek ve astlarinin yetismesine katkida bulunacaktir.

15 EFIL, {smail., Isletme Yonetimi — Yonetim Diisiincesi, Fonksiyonlar1 ve Yeni Yonetim Teknikleri,
Aktiiel, Istanbul, Eyliil 2004, 5.56



1.3.2. Neo-Klasik Yénetim Diisiincesi ve Orgiit Teorisi

1930’lara kadar, klasik yOnetim ve Orgiit kurami Orgiitsel yapiya ve onun
isleyisine yol gosteren tek kuram olarak siiregelmistir. Ancak bir yandan 1929 Diinya
Ekonomik Krizi’nin etkisiyle, diger yandan da isletmelerle ilgili cesitli Orgiitsel
sorunlarin artmasi sonucu, klasik kuramin eksiklikleri hissedilmeye baslanmistir. Bu
nedenle klasik kuramin en yiiksek diizeye ulastigni 1930 yillarinda, yonetim diisiince

sisteminde, insan iligkileri ad1 altinda yeni bir yaklasim olugsmaya baslam1§t1r.16

Neo-klasik orgiit teorisi klasik goriise bir tepki olmaktan ¢cok onun bosluklarini
gidermeye yonelerek orgiitiin etkinligini arttirmak i¢in insan davranislar ve iligkilerine
egilmistir.  Klasik teoride oldugu gibi neo-klasik teoride de ekonomik rasyonellik
anlayis1 hakimdir. Ancak buna insan unsurunun tatmini eklenmektedir. Neo-klasik
teoriye gore oOrgiit cesitli ihtiyaclar1 olan bireylerden olusmaktadir. Bu nedenle

yoneticiler beseri ve sosyal bir 6rgiit kurmak zorundadirlar.

Bu agidan insan iliskileri yaklagiminin etkisiyle ortaya ¢ikan neo-klasik teori ile
insan iligkileri yaklasiminin gelismis sekli olan 6rgiitsel davranis yaklasimini neo-klasik

teorinin bir uzantisi olarak incelemek daha uygun olacaktir.

Isboliimii ve is organizasyonunda yeni gelismeler. 20.yiizy1l baslarinda
isboliimii tizerinde ayrintili olarak durulmus, ancak isboliimiiniin isci iizerindeki
olumsuz etkilerini acgikca belirtmemistir. Daha 6nce de bu konulara deginilmistir ama
neo-klasikler de isboliimiiniin is tatminini azaltici etkilerine dikkat ¢ekmistir. Neo-
klasik teoride is diisinmeyi ve yapmay1 birbirinden ayiracak sekilde tasarlanir; isi
planlayan ve programlayan yine yoneticidir. Fakat yOneticinin isi genisletilmistir.

Yonetici is planlarken ¢alisant makineden farkli diisiinmelidir.

Endiistrilesmis iilkelerde insan kaynaklarindan en iyi sekilde yararlanmay1
amaclayan ve bunu saglayan is organizasyonu yontemleri yonetimin 6énemle {izerinde
durdugu konularin basinda gelmektedir. Aslinda is organizasyonundaki gelismelerin
tek amaci ekonomik gelisme icin insan kaynaklarini en 1yi sekilde kullanmak degil, ayni

zamanda bireylerin isteki tatminini arttirmaktir.

'® Akat ilker, a.g k., 5.58
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Boliimlere ayirma. Boliimlere ayirma, aslinda isbdliimiiniin  yonetim
kademelerinde uygulanmasidir. Ancak boliimlere ayirmada ortaya cikan sorunlar
isboliimiine gore farklidir. Klasik orgiit teorisinde boliimlere ayirma ilkesine ¢ok onem
verilmektedir. Neo-klasik oOrgiit teorisinde klasik teoriye gore boliimlere ayirma
konusunda onemli gelismeler olmamistir. Sadece klasik teorinin boliimlere ayirma
kistaslarinin adlart degistirilmis, hizmet, zaman, iiretim araclar1 ve say1 kistaslari ilave

edilmistir.

Denetim alanmi. Neo-klasik teoriye gore denetim alaninin genis tutulmasi
gerekir. Neo-klasik gorilisiin yararli bulduklar1 kademe sayis1 az basik bir Orgiit

yapisinin gerceklestirilmesi i¢in, denetim alaninin genis tutulmas: gerekir.

3.3. insan lliskileri Hareketi ve Orgiit Teorisinde Baslica Yaklasimlar

Insan unsuruna olan ilgi sonucu, yoneticilerde dahil bu unsurun nasil davrandigi,
nicin oyle davrandigi, motivasyonlarinin neden farkli oldugu, gruplarin 6zellikleri gibi
konularda cesitli yaklasimlar ve modeller gelistirilmistir. Insan iliskileri hareketi neo-
klasik yonetim diisiincesinin bir uzantis1 oldugundan burada sadece bu hareketin sebep
oldugu yaklagimlarin isimlerinden bahsetmek yeterli olacaktir.  Bu yaklasimlar

asagidaki gibidir:

- X ve Y yaklagimi
- Merkezcil olmayan yonetim ve karar alma yaklagimi
- Orgiitsel davranis yaklasimi

- Chris Argyris’in olgun ve olgun olmayan kisi yaklasimi'’

3.4. Modern Yénetim Diisiincesi ve Orgiit Teorisi

1970 yillarinda gelismeye baslayan ve bir ¢ok yazar tarafindan 1980’1i yillarin
yonetim tahlillerinin esasin1 teskil edecegi kabul edilen durumsallik yaklagimi ile
durumsallik yaklagiminin dayandig: sistem yaklasimi modern yonetim diislince sistemi
icinde yer alarak incelenecektir. Aslinda durumsallik yaklagimi sistem yaklagiminin

gelismis sekli ve uzantisidir. Sistem yaklasimi 1960 yillarinin ortalarinda uygulanmaya

"7 EFIL, ismail., a.g k., s.101
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baslamis ve 1970 yillarinda yonetim ve orgiit analizlerinde temel yaklasim haline
gelmigstir.  Durumsallik yaklasimi uygulama ile teori arasindaki baglantiyi kurmaya

caligmaktadir.

3.4.1. Sistem yaklagimi

Modern orgiit teorisinin temelini olusturan sistem yaklagimi, Ikinci Diinya
Savasi’ndan sonra egemen olmaya baslamis ve temelde biyoloji ve fizikte kullanilan bu
teori, Orgiitlerde de basarili bir sekilde uygulanmaya baslamistir. Karmagik yapili
orgiitlerin incelenmesi ve beseri iliskilerin oneminin anlasilmasiyla orgiitler sosyal
sistemler olarak ele alinmistir. Sistem yaklasimi analitik bir 6zellige sahiptir ve Ludwig
von Bertalanffy tarafindan 1920’lerde ortaya atilan genel sistem teorisiyle baglamistir.
Sistem yaklasimi her ne kadar modern yonetim diislincesi arasinda sayilsa da sistem
anlayis1 ¢ok eskilere dayanmaktadir. Aristo’nun “biitiin parcalarin toplamindan daha
fazladir” s6zii, bu yaklasimin goriis acisini ifade etmektedir.'® Klasik anlayisin tamamen
i$ ve iiretime Onem verip, bicimsel olmayan yapiyr ve insam goz ardi etmesi, neo
klasiklerin ise yalnizca bicimsel olmayan yapiyla ilgilenip bicimsel yap1 ve Orgiitsel
yaptya Oonem vermemeleri, bunu yaninda her iki goriisiinde siirekli tek bir iyi yol
oldugunu savunmalarindan sonra ortaya c¢ikan sistem yaklagimi ise tiim orgiitlerin bir
sistem mantig icersinde goriilebilecegini bize anlatmis, fakat kullanilabilecek ilkeler
sunamamistir. 19

Modern oOrgiit teorisi genis Olclide sistem yaklagimina dayanmaktadir.
Yonetimde sistem yaklasimi ve orgiitlerin birer sistem olarak ele alinmasi ile alt-
sistemler arasindaki iliskilerin incelenmesi 6n plana ¢cikmistir. Sistem yaklasimina gore
orgiit birbiriyle iligski halinde bulunan agik bir sistemdir. Buna gore sistem yaklasimi
orgiitii bir biitiin olarak ele alir. Sistem yaklagiminda, orgiit yapisal, biirokratik,
hiyerarsik ve otorite iligkilerinden arindirilmis olup, bilgi, enerji ve malzeme akimina

doniistiiriilmiistiir. Bu yaklasimda yonetim Orgiitiin ¢evresine uyumunu saglamakta alt

'8 Ataman Goksel, a.g k., s.126-127
' Ataman Goksel, a.g k., s.140-141
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sistemler arasinda iligkiler kurmakta ve alt sistemlerden birini olusturmaktadir. Sistem

yaklasimiyla ilgili kavramlar asagidaki gibidir:zo

Sistem ve alt-sistem. Sistemi meydana getiren ¢esitli parcalar alt-sistem olarak

adlandirilmaktadir.

Acik ve kapal sistemler. Sistem ile ¢evresi arasinda (6teki sistemler) enerji,
bilgi ve materyal aligverisi varsa bu sistem agik sistem, tersine sistem ile c¢evresi

arasinda bu tiir iligkiler yoksa sistem kapal1 sistemdir.

Karsihkli bagimhhik. Bir orgiitii olusturan bir ¢cok alt-sistem vardir. Bu alt-
sistemler birbirine bagimhidir.  Bir alt-sistemin calismamasi durumunda Orgiitiin

yasamasi tehlikeye girer.
Sosyo-Teknik sistemler. Orgiit maddi ve beseri unsurlardan meydana gelir.

Dinamik insan sistemi. Yeni bir kavram olup, insan davranisini bir biitiin

olarak ele alip karsilastirmaya doniik metodolojik bir yaklasimdir.

Entropi ve negatif entropi. Entropi sistemin diizensizlige yonelisi, kaynak

degisimi imkaninin yoklugu ve sonugta 6liimii diye tanimlanabilir.

Geri besleme ve kontrol. Acik sistemlerde siirekli, bir girdi, cikti ve geri

besleme akist vardir. Kapali sistemlerde bu akisin siirekliligi s6z konusu degildir.

3.4.2. Durumsallik yaklagimi

Durumsallik yaklagimi ise 1970’1i yillarin ortalarinda daha giincel hale gelmis ve
bircok bilim adaminin yaptigi c¢alismalarla desteklenmistir. Bu yaklasim, cevreye
verdigi onem ve tek bir dogru yol fikrini degil de, sartlarin gereklerine uyan yolun en iyi
yol oldugunu savunmasi nedeniyle onem kazanmistir. Hatirlanacagi gibi klasikler ve
neo-klasikler en iyi oOrgiit yapisini bulmaya calisarak genel ilkeler gelistirmisler ve
etkinlik ile verimliligi bunlarla aciklamaya calismislardir. Neo-klasikler de benzer
bicimde insan katiliminin oldugu demokratik orgiitlere agirlik vererek klasikler gibi en

iyl tek yolu bulmaya ugrasmislardir. Durumsallik yaklasimi degisik durum ve

Y EFIL, ismail, a.gk., s.105
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kosullarda basarili olmanin anahtarini, degisik kavram teknik ve davranislarda arar. Bu
yaklagim da Orgiitii bir sistem olarak ele alir. Sonugcta bir orgiitiin yapist ¢esitli dis cevre
etmenleri ile igin niteligi, kullanilan teknoloji, personelin 6zellikleri ve izlenen amaglar

gibi i¢ etmenlerden etkilenmektedir.”'

Daha once ele alinan yaklagimlar organizasyon sorunlarina tam ve gercek
coziimler getirememislerdir. Bu yeni yaklasim en iyi organizasyon yapisi olusturmak
ve organizasyon ilkeleri gelistirmek yerine, organizasyon ile ilgili her seyin sartlara

bagl oldugu fikrini esas almistir.

En iyi organizasyon yapisini esas alan yaklasimlarin ilkelerinin {iniversal ve
Ongoriicli bir nitelik tagimasina ragmen durumsallik yaklagimi durumlara veya sartlara
agirlik verir. Durumsallik yaklasimi organizasyon yapisini ¢esitli i¢sel ve digsal sartlar
arasindaki iliskilere gore sekil alan bir yap1 olarak ele alip inceler. Bu yaklasima gore

organizasyon yapisi bir bagiml degiskendir.

Organizasyon yapisi. Klasik ve neo-klasik orgiit teorileri icinde belirli ilkelere
uyulmasi gerektigini, bagka bir deyisle ilkelerin uygulanmasinda durum ve sartlar
dikkate almamasina ragmen durumsallik yaklasimi; belli ilkelerin hangi durum ve
sartlarda uygun olacagini arastirmaktadir. Matriks organizasyon yapisi bu konuda iyi
bir ornektir. Matriks yapidaki personel iki ayr iistten emir aldigl i¢in emir-komuta
birligi bozulmaktadir. Ancak durumsallik yaklagimina gére durum ve sartlar matriks
yapiy1 gerektiriyorsa, muhakkak emir-komuta birligi ilkesine uyulacak diye matriks
yapidan vazgegmemek gerekir. Organizasyon yapisina durumsallik yaklagimi acisindan
bakildiginda, yap1y: karakterize eden faktorler ve siireclere verilecek sekil ve durum ve

sartlara gore farklilik gosterecektir.

Organizasyon ve teknoloji. @ Durumsallik yaklasimina gore, teknoloji
organizasyonda; (1) Kkisileri, (2) gruplarn, (3) orgiit iligkilerini ve (4) yonetim
tekniklerini etkilemektedir. Teknoloji ne kadar kompleks olursa, bunun organizasyon
unsurlart iizerine etkileri de o kadar caprasik hale gelir ve uyum saglamak

zorlagir. Teknolojik gelisme uygulamaya belirli organizasyonlarla aktarilir.

2l Ataman Goksel, a.g k., s.141
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Organizasyon ve cevre. Cevre, organizasyonun sinirlart disinda kalan faktorler
toplamidir. Bu faktorleri 6rnegin demografik, ekonomik, yasal, sosyal, kiiltiirel, fiziksel
vs. olarak gruplandirabiliriz. Bu cesitli faktorlerin 6zelliklerine gore organizasyon
yapist ve kullanilan yonetim teknikleri de farkli olacaktir. Bu acidan durumsallik
yaklagimi, cevre kosullarinin organizasyon yapist ve isleyisi lizerine etkilerini

arastirmaktadir.

Mekanik ve organik organizasyon yapilar1 arasinda degisik yap tiirleri

Sekil 1’deki gibi gosterilebilir.

YoOnetim Emir
Siireci Komuta Merkezkag ~ Matriks
Biirokrasi Yapisi Org. Org Org
Mekanik | l l l l l | Organik
Yapilar | | Yapilar

Sekil 1. Degisim Dogrultusu Uzerinde Cesitli Organizasyon Yapuari®®

4. MEKANIK VE ORGANIK ORGUTLER

Bu boliimde oncelikle mekanik orgiit yapilari ve organik Orgiit yapilarinin
ozelliklerine deginilecektir. Ardindan, orgiit DNA’s1 kavramiyla yakindan iligkili
oldugu lizere organik orgiitlenmelerde iligkilerin yapisi ve orgiit kimligi kavramindan

bahsedilecektir.
4.1. Mekanik Orgiit Yapilarinin Ozellikleri
Mekanik orgiit yapilarinin 6zellikleri agagidaki gibidir:23
- Tleri derecede is boliimii ve uzmanlagma esastir.
- Personelin kendi alanina giren ve biitiiniin ¢ok kii¢iik bir pargasi olan amaglara

gore davranmasi beklenmektedir.

- Emir-komuta ve kurmay personel arasinda farkliliklar vardir.

* EFIL, ismail, a.g k., s.123
» EFIL, ismail, a.g k., s.123
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- Hiyerarsik kontrol, yetki ve iletisim yapis1 esastir.

- Haklar, yiikiimliiliikler ve kullanilacak yontemler kesin olarak tanimlanmistir
ve organizasyona yapilanlar1 fonksiyonel esaslara gore olmaktadir.

- Organizasyon iiyeleri arasindaki karsilikli etkilesimde ast iist iligkileri gibi
dikey iliski esastir.

- {letisim dikey kanallar yoluyla formel hiyerarsi boyunca akmaktadir.

- Is emir ve talimatlari istler tarafindan verilmektedir.

- Bilgi ve enformasyon iistler tarafindan verilmektedir.

- Bilgi ve enformasyon iist kademede yogunlasmaktadir.

- Organizasyon-kisi iligkilerinde baglilik ve itat etme esastir.

- Gorevler agik sekilde ve kesin olarak tanimlanmistir.

- Kat1 bir yetki yapis1 ve ¢cok sayida kurala dayali merkezi kontrol esastir.

4.2. Organik Orgiit Yapilarinin Ozellikleri

Organik orgiit yapilarinin 6zellikleri ise asagidaki gibidir:24

- Orgiit iiyelerinin yapacaklar isler iiyelerin birbirleri ile olan iliskilerine gére
yeniden ayarlanir.

- Karar vermede alt kademeler s6z hakkina sahiptir.

- Emir-komuta zincirine siki sikiya baglilik s6z konusu degildir.

- Uzmanlasma degil ¢ok fonksiyonluluk esastir.

- Haberlesme, emir-komuta haberlesmesinden ¢ok danismaya yonelik bir nitelik
tasir.

- Personel ne isi yapacagimi ve nasil yapacagim bagkalar ile haberleserek
gelistirmeye calisir.

- Organizasyon cevre faktorlerine karsi daha aciktir. Mekanik yapiya gore
hiyerarsik yapidan uzaklasir.

- Gorevler fazla uzmanlagmis degildir. Calisanlar grubun goérevlerini yerine

getirmek icin farkli gorevlerle ilgilenebilmektedirler. Bilgi ve deneyim organizasyonel

* EFIL, ismail, a.g k., s.124
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amaclara katkida bulunmaya yonelmistir. Gorev taniminda is genisletme sistemi
esastir.

- Kontrol, yetki ve iletisimde hiyerarsik yapi yerine ag seklinde orgiitlenme
olusmustur.

- Informel yetki hiyerarsisi vardir ve az sayida kurala dayali kontrol esastir.

- Ise iliskin bilgiler ve kontrol organizasyona yayilmaktadir.

- Dikey iletisimden cok yatay iletisim hakimdir ve calisanlar iletisim ihtiyaci
duyduklar1 kisilerle hangi hiyerarsik basamakta olurlarsa olsunlar iligkiye
gecebilmektedir. Iletisimin icerigi karar ve talimatlar1 iletmek yerine &neride bulunma
ve bilgi verme amaci tasir.

- Bilgi tiim organizasyonel kademelere yayilmaktadir.

- Calisanlarin organizasyon ile iliskilerinde katilim ve baglilik esastir.

- Katilim teknik tanimlari asarak tiim organizasyona yayilmaktadir.

4.3. Organik Orgiitlerde iliskiler

Pazar ekolojilerinde basari, yoOneticinin iligkileri gelistirmesine baglidir.

Ornegin saglik organizasyonlar1 (kurumlari) hangi iliskileri gelistirmelidir?

Eski mekanik bakis acisiyla, insanlar toplumun kurumlarini birbirlerinden ayri,
hayatlarinda gegici siirelerle muhatap olduklar yerler olarak goriirlerdi. Ailelerde dogar
ve genellikle bu aileler de bir cami, kilise yada tapinaklardan inanc¢ destegi alirlardi.
Oradan, egitim, daha sonra da yiiksek 6grenim yada is diinyasinda yasam devam ederdi.
Is diinyas1, egitim, isletme, inang, saglik, spor, eglence ve devletle ilgili isleri de
kapsayabilir. Hayatimizin herhangi bir kesiminde, bu kurumlarin herhangi birinden
faydalanabiliriz. Ama bunlarin hepsi birbirlerinden ayri algilanmaktaydi. Ornegin,

sadece hasta oldugumuzda bir doktora yada hastaneye giderdik.

Bugiin, bu bakis acis1 artik uygun degildir. Siddet ve madde bagimliligi gibi
sosyal problemler saglik organizasyonlarinin isini dyle bir hale getirmistir ki, su siralar
altinda yatan sosyal sebepler hakkinda konusmadan hastane acil departmanlarinin
yiiksek maliyetleri iizerine konusmak anlamsiz olmaktadir. Sosyal problemlerle,

onlarin saglik sistemlerine yiikledigi maliyetler arasinda baglanti kurmadan once,
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toplumu, tiim kurumlarinin birbirine kilitlendigi karsilikli-bagimli bir organik sistem

olarak gozlemeye ihtiyacimiz vardir.

5. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii; bir grubun, bir drgiitiin veya bir isletmenin iiyelerinin ortaklasa
paylastiklar1 ve kabul ettikleri, onlarin davranislarini yonlendiren ve orgiitii karakterize
eden, geleneksellesmis, diisiinme, hissetme ve tepki verme yollarinin sonucu ortaya
cikan normlar, davranislar, degerler, inanglar ve aligkanliklardan olusan temel sayiltlar,
semboller ve uygulamalar biitiinii olarak tanimlanabilir. Bir baska tanimda soyle
yapilabilir: orgiit kiiltiirii, orgiit icerisindeki bireyler ve takimlar arasindaki iligkileri,
cevre ile iligkileri, faaliyetleri, bagka bir deyisle orgiitsel yasami diizenleyerek orgiitiin
gelecegini belirleyen, Orgiitiin bireyleri, tarafindan kabul gormiis ve onlar1 bir arada

tutma Ozelligine sahip tutumlar, davranislar, degerler ve normlar toplalrmdu.25

Organizasyon, insanlar ve gruplar arasi iliski aglarindan tiireyen ortak bir
degerler diinyasini, zihinsel ve duygusal iligkileri diizenleyen informel bir yapiyi
gelistirip silirdiirmektedir.  Bu informel organizasyonu sekillendiren zihinsel ve
duygusal diinya ise organizasyonun oOrgiitsel Kkiiltiiriinii olusturan mekanizmalari
icermektedir. Isletmelerin yarattiklar kiiltiirel diinya agisindan analiz edilmeleri, bu
birimlerin belli kolektif nitelikli birer sosyal oOrgiit olarak kabul edilmelerini
gerektirmektedir. Literatiirde, isletmelerde yerlesik olan kiiltiirel yapi, dogrudan orgiit
kiiltiirii (corporate culture) olarak adlandirilmakta ve kavram cesitli unsurlar1 ve
ozellikleri acisindan analiz edilerek, yonetim ve organizasyon teorisinde bircok yeni

yaklasima aciklayici bir cergeve sunmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit icindeki bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan ve uyulan
degerler olarak tamimlanmaktadir. Herhangi bir probleme iliskin ¢coziimler kisilerin bu

konuda diisiinmesine ve giderek bu c¢oziimlerin paylasilan bir deger olmasima yol

% Bakan [smail, Orgﬁt Kiiltiirii — Teorik ve Ampirik Yaklasim, Aktiiel, Istanbul, 2004, s.20
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acmaktadir. Bu anlamda kiiltiir, ortak yaklasim ve c¢oziim tarzlarini belirleyen

fonksiyonel bir davranis etkenidir.

Bir baska agiklamada orgiit kiiltiirii, orgiitii karakterize eden geleneksellesmis,
diisiinme, hissetme ve tepki verme yollarinin bir kurgusu olarak tanimlanmaktadir. Bu
anlamda Orgiit kiiltiirii, tiyeleri bir arada tutan bir sosyal yapistiricidir.  Bu tiir
yaklasimlar kiiltiirii, karmasik iligkiler diinyasinda bireye yol gosteren, diisiinsel ve

duygusal bir yol haritas1 biciminde kabul etmektedirler.

Bir diger yaklasimda da orgiit kiiltiirii, isletme yonetimi acisindan iki 6zelligi ile
tanimlanmaktadir:

- Orgiit kiiltiirii yoneticilerin icinde bulunduklar1 ortami nasil gordiiklerini ve
buradaki degisimlere nasil karsilik verdiklerini belirleyen bir paylasilan inanglar
biitiiniidiir.

- Yoneticilerin kullandigi, orgiit kiiltiiriinden ve paylasilan inanglardan

kaynaklanan dil, rgiitsel stratejinin de énemli bir bicimlendiricisidir.*®

5.1. Orgiit Kiiltiriiniin Unsurlari

Orgiit kiiltiiriine iliskin olarak benzer anlama sahip kabul edilen unsurlar, kisaca

soyle ifade edilirler”’:

Degerler. Degerler, insanlarin icinde bulunduklar1 durumlari, eylemleri,
nesneleri diger insanlar1 degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri oriintiilerdir.
Degerlerle bir orgiitiin temel amaclari, idealleri standartlar1 yansitilmakta ve bunlar
orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi icinde cesitli bicimlerde dile getirilmektedirler.
Orgiitsel degerlerin kaynagini, orgiit iiyelerinin, insan, cevre ve bu ikisinin etkilesimi
sonucu ortaya cikan durumlara iliskin kabul edilen dogrulari olusturmaktadirlar.

Degerler, kisaca orgiitte neyin 6nemli oldugunu gostermektedirler.

Varsayimlar. Belirli kiiltiirel unsurlara sahip olacak kadar bir ortak ge¢misi
olan Orgiitlerde, insanlarin tavirlarini, dolayisiyla da giinlilk eylemlerinin somut

sonuglarini etkileyen en giiclii kiiltiirel unsurlardan biri de varsayimlardir. Varsayimlar

% VERGILIEL, Melek Tiiz, C)rgﬁtsel Psikoloji, Furkan Ofset, Bursa, 2003, s.37
*’ VERGILIEL, Melek Tiiz, a.g k., 5.46
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orgiitii olusturan bireyler ve gruplarca paylasilan, organizasyondaki insan unsuru,
organizasyonel ve dis cevresel sorunlar, insan iliskileri ve eylemi ile biitiin bunlara

iliskin gercek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlari icermektedirler.

Normlar. Normlar, dogru yanhs ayrimiyla ilgili davranis beklentileridir ve
orgiit kiiltiirii icinde uyulmasi1 gereken calisma kurallarina isaret etmektedirler. Bir
isletmede hangi tiir calisma davramiglarinin onaylandigi yada onaylanmadigi o
isletmenin calisma normlarina iligkin bilgi vermektedirler.Norm ve degerler arasindaki
farklilik, degerlerin soyut ve genel kavramlardan meydana gelmesi, normlarin ise

belirgin ve yol gosterici olmasidir.

Inanclar. Gegmiste ve simdi gercegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden
olusmaktadirlar. Inanglar, bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigini
gosterirler.  Ancak burada kisisel Ozelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi soz
konusudur. Inanglarmn olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal iist kiiltiirlerin de
etkin olmasi, isletme yonetimlerinin ozellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan gelen,
cok Kkiiltiirlii isgiicliniin yonetilmesinde, isletmenin icinde bulundugu sosyal kesimlerin,

kiiltiirel yapilarin1 analiz etmelerini ve tanimalarini gerektirmektedir.

Semboller ve Oykiiler. Semboller, organizasyon icin anlam ifade eden “seyler”
ve orgiit kiiltlirliniin gostergeleri olarak tanimlanir. Sozciikler, sekiller, giysiler, dil ve
orgiit tiyelerinin duygularim giiclendiren, onlar1 harekete gecgiren, ayn1 zamanda dig

cevreyi uyaran hersey bir semboldiir.

Kahramanlar. Kahramanlar, orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kisiliklerinde
somutlastiran kisilerdir. Orgiit icinde her iiyenin bireysel performansim 6rnek aldig

kisiler olan kahramanlar, ayn1 zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil eder.

5.2. Orgiit Kiiltiriiniin Ozellikleri

Organizasyonel unsurlarla kiiltiir arasindaki iligkilerin ¢oziimlenmesi acisindan

orgiit kiiltiiriine iliskin olarak su dzellikler sayilmaktadir™:

* VERGILIEL, Melek Tiiz, a.g k., 5.49
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- Isletme kiiltiirii, biitiinciil bir 6zellik tasir. Dolayisiyla kiiltiirtin  kendisi,
kiiltiirii olusturan pargalarin toplamindan farkl bir 6zellige sahiptir.

- Kiiltiir, isletmenin o giine kadarki birikimlerini iceren tarihi bir perspektifi
yansitir.  Kiiltiiriin sekillenmesi, o isletmeyi olusturan insanlar arasinda uzun bir
etkilesim ve sosyallesme siireci gerektirir.  Bu etkilesimin {riinii olan kiiltiirel
degiskenler, (deger, inang, tavir, sembol vb.) insanlarin alg1 ¢ergcevelerini olusturur.

- Kiiltiir, isletmenin yapisal 6zellikleri ile ilgili kavramlarla degil, antropolojik
kavramlarla ac¢iklanabilir.

- Kiiltiiriin - degistirilmesi zor ve wuzun vadelidir.  Biitiinde degil bazi
degiskenlerde de (normlar, semboller, anlamlar, degerler) degisim gerceklesebilir.

- Kiiltiir, insan davranislarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik birikimleri
icerir. Dolayisiyla kiiltiir teorisinde, oOrgiit i¢inde sOylenilen, yapilan, iiretilen ve
goriinenlerin arasindaki sembolik anlamlar 6nem tagir.

- Kiiltiir degiskenleri duygu yiikliidiir. Kiiltiir, duygularin sosyal ag¢idan kabul
gorecek kanallara aktarilmasinin bir yoludur. Kiiltiirel 6gelerin olusumunda, insanlar
arast duygulasim onemli rol oynar.

- Kiiltiiriin ¢ekirdegini, isletmede calisanlarin zihinlerinde olusturduklart dis
diinya ile ilgili deneyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu sorgulanmadan

kabul edilen biling dis1 diizeydeki varsayimlar1 olusturur.

5.3. Orgiit Kimligi

Organik yaklasim sosyal yapiyr agiklarken insan viicudunun biyolojik ve
psikolojik oOzelliklerinden yararlanmakta ve insan toplulugunun olusturdugu organik
yapt ile insanin organik yapist arasinda o6nemli bir benzerligin oldugunu ileri
siirmektedir. Bu yaklasima gore, insanin, beyni, temel organlari, dolagim sistemi, sinir
sistemi, sindirim sistemi gibi sistemleri vardir. Insan viicudu bu sistemler ve organlar
yardimiyla bir biitiindiir. Sonuca ulagsmak i¢in de sistem igerisinde, organlarin uyumlu
bir bicimde ¢alismasi gerekmektedir. Bu acidan organizasyonlara bakildiginda sistem
icerisindeki gerekli bilgi organizasyonun biitiin kademelerine yayilmaktadir. Mekanik
orgiitlerin tersine yasayan sistemler biitiin parcalarin kendi kendini denetleme yoluyla

(self-kontrol) otonom olarak faaliyette bulunmalarina imkan tanimaktadirlar. Bunun
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sonucu olarak organik modeller; her ¢alisanin self kontrol yoluyla, birlikte paylasilmis
dogal bir yon dogrultusunda, bir seyler yerine getirme olanagi taniyan resmi bir yapiy1
gerekli kilmaktadir. S6z konusu yapiyr ise sahip olduklar1 kimlikleriyle yerine
getirmektedirler. Bu kimlik DNA’larinda yazilidir. Organik orgiitler ise faaliyetlerine
benzer bir kimlikle baslarlar. Bu kimlik kapsaminda biitiin prosediirlerini ve yapilarini

belirli bir diizene gore siraya dizmektedirler.”

Mekanik ve Organik modeller iizerine kurulu organizasyonlar farkli sekillerde,
kendilerine rehberlik edecek, birbirlerini tamamlayan amacglar gelistirirler. Mekanik
modelli organizasyonlar pazarda bir vizyon saglayacak ve orgiit kiiltiiriine model olacak
bir lidere ihtiya¢c duyarlar. Geleneksel organizasyonlarda, bu vizyon/kiiltiir orgiitiin
vizyon saglayan liderine aittir ve dolayisiyla bunu saglamak iist diizey yoneticilerin
Oonemli bir gorevidir.

Sirket Vizyonu

Sirke’r

Sirket Kimligi

Sekil 2. Sirket Vizyonu ve Sirket Kimligi

Organik modelli organizasyonlar evrimleserek bir kimlik gelistirirler. Bu

onlarin pazar ekolojilerinde basarili olmalarinin bir yoludur. Onlar bu kimligi orgiit

2 Tiiz, Melek Vergiliel, Kaos Ortaminda Self Organizasyon Davranisi, Alfa, Istanbul, 2001, s.12
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DNA’larinda tiim sirket yap1 ve prosediirlerine yerlestirirler. Bu kimlik,
organizasyonda herkese aittir ve iist diizey yoneticiler 6rgiit DNA’sinin yapr ve

prosediirlerini kimlikle bir arada tutmaya calismak zorundadir.

Gliniimiiziin  degisken yapili pazarlarinda, organik oOrgiitler kimliklerini
vizyon/kiiltiir ikilisini kullanan mekanik modelli rakipleri iizerinde rekabet avantajlari
yaratmak icin kullanabilirler. Orgiit kimligi alt sistemlerle ve alt sistemlerin kendi
aralarindaki baglara islemis oldugu i¢in, organik orgiitler vizyon sahibi lider tuzagindan

kurtulabilirler.°

Kimlik, yoneticilerin dikkatlerini organizasyonlarinin rekabet¢i yoniinii ayakta
tutabilmeleri i¢in Ozellikle neler yapmalar1 gerektigine ¢eker. Bazi oOrgiitlerde oldugu
gibi orgiit vizyon/kiiltiiriiniin kontrolii bir liderlik sorumlulugudur. Bir ¢ok iist diizey
yonetici bu yetenegi gelistiremez.

Vizyon oOrgiitin veya bireyin cevresine iligkin algilama kapasitesini
gostermektedir.  Faaliyetlerin yoniiniin nasil belirlenecegine ait bir kavramdir.
Faaliyetlerin yoOniinii, gelecekte ve genellikle uzak gelecekteki stratejik amaclara
ulagsmak icin yapilacak islemleri gostermektedir. Bu anlamda, gelenekselci vizyon
kavramindan siirekli gelisen ve degisen vizyon anlayisina yonelme vardir. Kaos ve
karmasiklik bu yonelmenin temel hareketlendiricileridirler. Siirekli gelisen ve degisen
vizyon ayni zamanda cevreye yanit vermek icin self organizasyonun gerekliligini de

gostermektedir.”!

IKY bilgi sisteminin amaclarindan bir tanesi soyledir; organizasyonun tiim
prosediir ve yapilarim1 kaydetmek (Orgiit DNA’sim biinyesinde barindirmak) suretiyle
bunlardan herkesin haberdar olmasini saglamak.””> Bu acidan bakildiginda Orgiit
DNA’sinin olusturulmast ve bu bilginin isletmedeki tiim bireylerin erisimine agik

tutulmas1 ve giincelliginin korunmasinda IKY ‘nin rolii goriinmektedir.

30 Baskin, Ken, a.g.k., .86

3! Kiel, Douglas L., "Embedding Chaotic Logic into Public Administration Thought: Requisites for the
New Paradigm”, http://www.pamij.com/kiel.html

%2 Sabuncuoglu, Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitapevi Yayinlari, Bursa, 2000, 5.293

23



IKiINCi BOLUM
PAZAR EKOLOJILERI
1. PAZARLAR VE DOGAL EKOLOJILER

“Ekoloji” kavrami, bilindigi iizere, canlilar ile bunlarin g¢evreleri arasindaki
iligkileri inceleyen calismalar1 ve bilim dalin1 ifade etmektedir. Insan ekolojisi (human
ecology), insan ile cevresi arasindaki iligkileri incelemektedir. Popiilasyon ekolojisi de
herhangi bir canli organizma grubu ile bunlarin c¢evreleri arasindaki iligkileri
incelemektedir. Boyle bir bakis acis1 organizasyonlara uygulandiginda, belli bir
toplumda veya sanayi dalinda veya belli bir bolgedeki organizasyonlar toplulugunun
(popiilasyon) cevreleri ile olan iligkileri incelenebilir. Boylece ortaya daha onceki
yaklasimlardan farkli ve sosyolojik niteligi agir basan yeni bir yaklasim c¢ikmis

olmaktadir.*?

Bircok yonden, pazarlari ekolojilerle karsilastirmak dogru bulunmamaktadir.
Pazarlarla ekolojiler c¢ok farkli caligmaktadirlar. Mesela zaman unsurunu
diistintildiigiinde, yeni ekolojilerin olusmasi icin 20 ila 40 milyon yil gerekirken,
pazarlarin olusmasi ise 20 ila 40 yi1l almaktadir. Tyrannosaurus Rex Cretaceous caginda
bulundugu diinyaya 20 milyon yil kadar hiikkmetmistir. General Motors ise endiistri
caginda bulundugu pazara yaklasik 40 yil kadar hilkkmetmistir. Yani bir pazar yili

kabaca yarim milyon jeolojik yila denk gelmektedir.

Organizasyonlar diinyasim1 bir eko-sistem olarak diisiiniirsek, oOrgiitleri
cevrelerine uyum saglayabilen yada yok olmaya yiiz tutanlar diye ayirt edebiliriz.
Gercekte de, gereksiz bir fikir, iirlin veya yaklagimin sonucunda basarisizliklar arka
arkaya siralanmaktadir. Degisen cevreye ayak uydurmaktaki kapasite eksikliginden

dogan basarisizliklar orgiitleri yasamin acimasiz gercegi ile yiizlestirmektedirler.

3 Kogel, Tamer, isletme Yoneticiligi, Yonetim ve Organizasyon — Organizasyonlarda Davrams — Klasik-
Modern-Cagdas Yaklasimlar, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 7.Baski, Haziran 1999, Istanbul,
s.279

** Longstaff, Simon, “Corporate DNA: The Ecology of Companies”, http://www.corporate-
responsibility.com.au/about/articles_and_media/articles/article_0153.asp, 2002
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Organizasyonlar, giiniimiiziin bilgi ve fikirlere dayali ekonomilerinde hayatta kalmak

istiyorlarsa orgiitsel DNA’larin1 degistirmek i¢in harekete gecmek zorundadurlar.®

Organizmalar cevresel degisime cevap olarak yeni formlara evrimlesmek icin
bircok Omiirlik zamana gereksinim duymaktadirlar.  Dinazorlar kuslara dogru
evrimlesmelerini milyonlarca yilda gerceklestirmis goriinmektedir. Bir kusakta, bazi
dinazorlarin genetik materyali —yavrularinin daha kusa benzer hale gelmelerini
saglayacak sekilde- doniisiim gecirmis olabilir. Ama bilimsel arastirmalara gore higbir
dinazor kendini bir kusa cevirmemistir. Diger yandan bir organizasyon pazarlarina
uyum saglayarak bircok kez evrimlesebilmektedir. Diger bir fark ta organizasyonlar
kendi evrimleri iizerinde daha ¢ok kontrol sahibi olmaktadirlar. Biz insanlar ise kendi

genetik doniisiimlerimizi yonetememekteyiz.

Organik DNA viicutlarimizin icinde kodlanmis durumdadir ve insanoglu genetik
mithendisligi sayesinde su an sadece kendi genetik materyalini yonetebilmenin ne
asamaya kadar miimkiin olabilecegini 6grenmektedir. Diger yandan orgiitsel DNA ise
insanin yaratimidir. Saf bir sekilde akillarda bulunmaktadir ve insanlar istedikleri zaman
degistirme giiciine sahiptir. Iste bu sebeplerle pazarlar ve dogal ekolojiler arasinda bu

onemli fark bulunmaktadir.

Tipkit bireyler gibi, her oOrgiitin DNA’simin da kendine has oldugu
belirtilmektedir. Her orgiitiin kendine has bir takim ruhu, kiiltiirli, ritmi ve i yapma
seklinin oldugu gozlenmektedir. Unutulan bir sey var ki bir seyin DNA’sim
degistirmek sanildigindan zordur. Bu hi¢ degistirilemez anlamina gelmemelidir ama
ozellikle DNA gibi en temel taslar1 degistirmek sanildigindan daha cok zaman ve para

gerektirebilir.36

Yine de pazarlar ekolojiler gibi incelemekte kazanilacak ¢ok sey olabilir. Dogal
ekolojiler ve pazarlar, karmasik uyum saglayan sistemlerdir. Baska bir deyisle her ikisi
de siklikla daha genis birimler halinde gruplanmis (6rnegin sirketler siiriisii ya da

kalabalig1) ve devamli olarak kararlar veren bircok bireyden olusmaktadir. Bu

35 Worman, Dianah, “CIPD urges orgs to change corporate DNA”,
http://www.cipd.co.uk/press/PressRelease/CIPD+urges+orgs+to+change+corporate+ DNA+.htm, 2002
% http://www.beyondve.com/2003/11/like_individual.html, 2003
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bireylerin kendileri de karmasik uyum saglayan sistemlerdir. Kararlar ve etkilesimleri
sistemin tiim bireylerini birbirine baglar. Bilginin siirekli akisi ile birlestirildiginde, bu
etkilesimlerden (6rnegin niifus dinamikleri) ekolojide bireylerden ya da daha kiiciik
gruplardan herhangi birinin hareketinden asla tahmin edilemeyen davraniglarin
bulundugu bir davranis sistemi ortaya glkmaktadlr.37 Afrika otlaklarinda 6rnegin, zebra,
antilop ve diger otobur hayvanlar avcilariyla dinamik bir dengede bulunurlar. Hep
birlikte, (etobur) avcilarin otoburlarin otlaklarda asir1 niifuslasmasini ve otobur sayisinin
da avcilarin niifusunu sinmirladigi, karsilikli-bagimliliga dayali bir sistem olustururlar.
Bir sistem olarak izlendiginde, ekoloji, daha az karmasik seviyede varligi miimkiin

olmayan davranislar gelistirmistir.

Benzer bir sekilde, bireysel tiiketiciler ve organizasyonlarin iiyeleri olarak
insanlar bir araya gelerek ekonomiyi olustururlar. Tiim bu bireylerin satin alma

tercihleri herhangi bir organizasyonun biiyiimesine sinirlar koyar.

Boyle karmasik uyumlu sistemlerin zaman igerisinde devamli 6grenmek ve
evrimlesmek zorundadirlar. Biyolojik sistemler ve insanlarin olusturdugu sosyal
sistemlerin her biri farkli prensipler grubu tarafindan yonlendirilebilir. Ama ikisi de
tarihsel degisimlerin sistemleridir. Tarihte ilerlemis tiim sistemlerin temelini olusturan
daha genel prensipler olmak zorundadir.®® Dogal ekolojinin temel prensipleri, bugiiniin

pazarlarina uyarlandiginda ne tiir bilgilerin 6grenilebilecegi arastirilmistir.

2. BiRLIKTE-EVRIMLESME VE UYUM DALGALARI

Dogal ekolojiler, kendilerini meydana getiren tiirlerin  {iyelerinin
etkilesimlerinden ortaya c¢ikan karsilikli-bagimli sistemlerdir. Bir ekolojide 6nemli olan
bireyler degil aralarindaki iliskilerdir. Ornegin, baz1 akasya agaclarinin ici bos dikenleri
ve yapraklarinin dibinde de besin paketleri vardir. Bir karinca tiirii bu dikenlerin i¢inde
yasar ve besin paketlerini yer. Bunun karsiliginda karincalar da akasyalar1 diger bocek
ve kiiciik bitki yiyen memelilerden korur. Bu iliski, baz1 akasyalarin besin paketleri

olusturmaya dogru form degistirmeleriyle evrimlesmis oldugunu gostermektedir. Dogal

37 Baskin, Ken, Corporate DNA-Learning From Life, Butterworth-Heinemann, Boston/Amerika, 1998,
s.16
38 Baskin, Ken, a.g.k., s.16
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secilim, besin paketleri saglayan agaclari desteklemistir ciinkii cektikleri karincalar
onlar1 saldirilardan korumustur. Ayni zamanda dogal secilim, agaci koruyan karincalari
da desteklemistir c¢iinkii onlar da kolay besin kaynagina ve, ici bos dikenlerin
evrimlesmesiyle, yasayabilecekleri korunakli bir yere sahip olmuslardir. Merakla,
arastirmacilar bu iliskiyi Amerika, Afrika ve Avrupa’da bulmus olmalarina ragmen,
akasyalar tehdit edecek kiiciik bitki yiyen memelilerin bulunmadigr Avustralya’da bu

iliskinin gelismedigini gozlemislerdir.*’

Bu tiirler birbirlerinin ihtiyaglarini gidermek icin genetik uyum saglayarak
basarili olmuslardir. Yani evrimlesmekten ¢ok birlikte-evrimlesmislerdir. Herhangi bir
ekolojide, zaman icerisinde, bircok benzer Kkarsilikli-bagimli iligkinin birlikte
evrimlesme sonucu ortaya ¢ikmis oldugu gozlenmistir. Sonug olarak, boyle bir ekoloji
sadece icerisindeki tiirlere ayri ayr1 bakarak anlasilamayabilir. Ekolojinin gercek
hikayesinin, karsilikli-bagimliliklarin  birlikte-evrimlesme sonucu olusmasinda ve
birlikte evrimlesmelerin ekolojiyi bir arada tutma yollarinda gizli oldugu

belirtilmektedir.

Bu karsilikli iliskiler, bir ekolojinin tiim {iiyelerini karsilikli-baglayan bir ag
olusturdugundan, herhangi bir liyenin énemli bir degisimi tiim sistemi etkileyen uyum
dalgalar1 gonderebilir. Ornegin, 140 milyon yil kadar 6nce, otobur dinazorlarin viicut
dizayn1 degisim gosterdi.  Brontosaurus gibi agaclarin yiiksek kisimlarindaki
yapraklarimi yiyen yiiksek (uzun-boylu) otlayicilardan, 6érdek-gagali dinazorlar gibi yere
daha yakin kisimlardaki yapraklart yiyen algak (kisa-boylu) otlayicilara dogru
evrimlestiler. Bu zamana kadar bitki yasami yavas ilerleyebiliyordu. Ornegin, agaclar
yiiksek-otlayicilarin ~ yapraklarimi  yiyebilece§i boya ulasana kadar genellikle
giivendeydiler ve sik sik kozalak seklinde, nispeten daha az sayida tohum
iretebiliyorlardi. Ancak algak-otlayici dinazorlar kozalak halindeki tohumlar1 ve genc
agaclarn yiyerek agaclarin olgunlasma ve {iiremelerini zor duruma soktular. Bitki
yasami, bu yeni gerceklige uyum saglamak yada tiiriiniin yok olmasiyla yiizlesmek
zorundaydi. Yasamin bu meydan okumaya karsi cevabi yaklasik bu zamanlarda

gelismis, ilk ¢icek veren bitkiler ortaya ¢cikmistir. Cigek veren bitkiler ¢cabucak biiyiir ve

39 Baskin, Ken, a.g.k., s.17
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bircok tohum sagar. Onlar ekolojideki bu degisime gosterilen miikemmel bir uyumun

eseridir.*

Devaminda, cicek veren bitkilerin gelisinin ekolojilerinde devasa bir etkiye
sebep oldugu belirtilmektedir. Ornegin, cicek veren bitkilerin yayilmasi zamani
siralarinda  bocekler gelismeye basladigi ve buna ilaveten yaklasik olarak aym
zamanlarda kuslarin dinazorlardan evrimlestigi belirtilmistir. Cicek veren bitkilerle
kuslarin evrimlesmesinin yaklasik olarak aynmi zamana denk gelmesinin sadece bir
tesadiif olabilecegi goriisii mevcuttur. Yine de cicek veren bitkilerin ortaya c¢ikiginin,
yiikksek seviyede ciceklere bagimli olan, kuslar ve boceklerin diinyasimi degistirdigi
sOylenmektedir. Bir arada bakildiginda bu degisimlerin gezegen iizerindeki ekolojilerin
yapilarim1 degistirmis oldugu ve bugiin bildigimiz dogal diinyanin olusumuna sebep
oldugundan (alcak-otlayici-dinazorlar, ¢icek veren bitkiler, yeni bocek ve kus tiirleri)
bahsedilmektedir. Evrimsel gelisimlerin yukarida bahsedilen bu ilerleyisinin, yiiksek
seviyede karsilikli-bagimli dogal ekolojilerdeki bir degisimin, bir sistemin tiimiinde

dolasan bir uyum dalgasina nasil sebep oldugunu 6rneklemektedir.

3. PAZARLARDAKI UYUM DALGALARI

Endiistri tarihinin ¢ogunda, otomobil iireticileri pazarlarindaki diger gruplarin
onlarla birlikte evrimlesmelerini zorlastirmis oldugu belirtilmektedir.  Isgorenlerle
yapilan her iki tarafin memnun oldugu anlagmalardan sonra onlara rakibiymis gibi
davranir olduklart gozlenmistir. Acik bir sekilde, sendika olusturma c¢abalarini
savusturmak icin daha az zekileri ise almis olduklar, ayn1 zamanda, tedarikgileri ile de
rekabete girmis olduklari, ¢cogu parcanin fiyatim diisiirmek i¢in onlar1 birbirlerine
kirdirma yolunu se¢mis olduklari belirtilmektedir. Yirmi-otuz yil kadar, pazarlardaki bu
tiir baglantilar ise yaramis oldugu, ancak bugiin ise, bu tiir uygulamalarin cogunlukla
problemler yarattig1 belirtilmektedir. Ornegin, General Motors’un, isgorenlerini rakibi
gibi gormeye devam etmekte oldugu ve sonu¢ olarak, bu tutumunun tekrarlayan
grevlere neden oldugu ve Chrysler ile Ford’un aksine, tedarik¢ilerini, hi¢ de ortakmig

tavr1 gostermeyen bir tarzda, maliyetleri kismaya zorladigi gozlenmisti. GM’in

40 Baskin, Ken, a.g.k., s.17
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rakiplerine pazar paymi kaptirmaya devam edisinin tesadiif olmadig1 séylenmektedir. *'
Organizasyonlarin, pazarda diger gruplarla birlikte caligmak (tiim gruplarin ¢ikari i¢in
birlikte-evrimlesmek) zorunda olduklarim1 anlamadikca, biiyiik sorunlar yasayacaklari

tizerine 6nemle durulmaktadir.

Bu degisimin, diiniin mekanik modelli organizasyonlari ile giiniimiiziin organik
modellemesi arasindaki 6nemli farklardan birine isaret etmekte oldugu belirtilmektedir.
Makinenin amaci miimkiin oldugu kadar verimli bir sekilde ayn1 mamulii tekrar tekrar
tiretmektir. Diger taraftan, yasayan varliklar sadece ekolojilerinde birlikte-
evrimlesebilecedi iligkileri gelistirerek var olabilirler. Mekanik modelli organizasyonlar
amaclarim iirlin veya hizmet yaratmak oldugunu diisiiniirler. Organik modelli olanlar1
ise pazar ekolojilerinde diger gruplarla iliskilerini kontrol altina almaya odaklanirlar.
Bu farka ornek olarak, Intel ve Microsoft’un kisisel bilgisayar endiistrisinin liderligini
IBM ve Apple’dan nasil aldiginin hikayesi anlatilmaktadir. IBM ve Apple’in,
pazarlarindaki en Onemli seyin masaiisti i¢in yaptiklar1 kutular oldugunu
distintirlerken, Intel ve Microsoft’'un, bilgisayar {ireticileri, parga iireticileri,
dagitimcilar ve miisterilerden olusan agi kontrol altina almakla mesgul olduklar

gbzlenmistir.

Iliskilerin cok 6nemli hale gelmesinin bir sebebinin, giiniimiiziin pazarlarinin
biitiinlesmis ve icindeki organizasyonlarin Oncekilerden daha karsilikli-bagimli
olmalarindan kaynaklandigi soylenmektedir. Bu pazarlarda basarili olabilmek igin,
biitiin endiistrilerdeki sirketlerin asagidaki gruplarla karsilikli c¢ikara dayali iligkiler

gelistirmekte oldugu gozlenmektedir:

3.1. Tedarikciler

Endiistriyel cagin pazarlarinda, iireticiler kasith olarak herhangi bir parca icin
bircok tedarikci olusmasini desteklemisler boylece higbirine bagimli olmak zorunda
kalmamaya, sonra da bir tedarik¢iyle digerine kirdirarak en karli anlasmaya varmaya
calismiglardir. Giinlimiizde, parcalarin ihtiya¢ aninda tedarik edildigi, just-in-time (tam-

zamaninda) envanter kontrolii sirketlerin maliyetleri diisiirebilmesine olanak

4 Baskin, Ken, a.g.k., s.18
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saglamaktadir. Ama bu ayn1 zamanda iireticiler ve tedarikg¢ileri arasinda giiclii iliskileri
gerekli kilmaktadir. Wal-Mart, dagitimcilar yerine direk tedarik¢ilerden alarak
Amerika’nin lider perakendecisi olmasiyla bu durum icin 6rnek gosterilmektedir.*”
Boyle bir basariya, tedarikgilerle son derece yakin iligkiler gelistirmekle ulasilabilecegi;
bu yiizden de giiniimiizde, tedarikciler ve tedarik edenlerin birbirlerinin basarilarina

ortak olmaya baslamis olduklar: belirtilmektedir.

3.2. Musteriler

Endiistriyel c¢agda, iireticiler mamul iizerinde yogunlastiklart gozlenmistir.
Uzmanlarin, miisterilerin neye ihtiyact oldugunu bildigi belirtilmektedir. Henry

Ford’un, o zamanlar,

“Istediginiz herhangi bir renkte araba sahibi olabilirsiniz, yeter ki siyah olsun.”*

dedigi kaydedilmistir. O zamanlar pazarlamanin isinin, miisterileri o {iriinleri alma
yoniinde uyarmak oldugu, fakat giiniimiizde ise, artan rekabet, miisteri memnuniyeti ve
hizli yeni iiriin tamtimlari ile giiciin dengesinin yer degistirmis oldugu belirtilmektedir.
Bugiin, Ford, Hewlett-Packard ve Microsoft gibi farkli sirketlerin, miisterilerine, onlar1
da iiriin gelistirme cabalarina katarak, istediklerini vermenin onemini takdir etmekte
olduklar1 gozlenmektedir.  Artik miisterilerin ihtiyaclarimi karsilayacak iiriinlere
yogunlagsmaktan, miisteri ile olan iliskinin tanimladig: ihtiyaclar karsilamaya dogru

gidilmekte oldugu gozlenmektedir.

3.3. Rakipler

20 yil kadar oncesine kadar, MCI ve AT&T gibi eski rakiplerin bir arada
calismalar1  fikrinin imkansiz oldugu diisliniilmekteyken, 1991°de, kisisel
bilgisayarlardaki standardi belirleme savasi vermis olan iki sirket, IBM ve Apple’in, bir

degil hatta, iki ortak atilima imza atmis olduklar1 gézlenmistir. 44 Baska bir ornekte de,

*2 http://www.webraw.com/quixtar/forum/viewtopic.php?t=381.

43 Rice, Dien, “A Great Entrepreneur’s Big Idea, That Revolutionized An Industry”,
http://www.sowpub.com/cgi-bin/forum/webbbs_config.pl?read=3102, Ocak 2001

* Fasoldt, Al, “Apple and IBM team up to make the power PC”, The Syracuse Newpapers,
http://aroundcny.com/technofile/texts/powerpc91.html, 1991
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tic biiyiilk Amerikan araba lireticisinin, tiretmeye ¢alistiklar: elektrikli arabalar i¢in ticari
degere sahip bir akii (pil) yaratmak i¢in simdi beraber c¢alismakta olduklar
belirtilmektedir. Bugiiniin pazarlarinda, sert rekabete girisen sirketlerin bile giinden

giine giiclerini birlestirmeye dogru gitmekte olduklar1 goriilmektedir.

Bu ilerleyen karsilikli-bagimliligin, dogal ekolojilerin gosterdigi uyum-
dalgalarinin aynisim1 gosteren pazar ekolojileri yarattigi soylenmektedir. Kisisel
bilgisayar pazarinin (yada en azindan biiyiik ¢cogunlugunun Intel-Microsoft standardina
dayandigi) Intel’in her yeni bir microchip (entegre devre)’i piyasaya siirdiigiinde
kendini yeniden yapilandirmasi, bu olgunun en iyi Orneklerinden bir tanesi olarak
sunulmaktadir. Microchip bir kisisel bilgisayar1 calistiran motor olarak bilinmektedir.
Intel’in piyasaya ne zaman daha giiclii bir ¢ip siirse, daha giiclii makinelerin, kelime
islemci yada muhasebe(hesap) yazilimlari gibi, uygulamalarin daha gelismislerini
yapabilme imkanini bulduklari; 6te yandan miisterilerin de, basta yeni makinenin yeni
yeteneklerinden memnunken, kisa zamanda yeni yazilimlarinin sinirlarini fark ettikleri
ve onlarin artan beklentilerinin de cip giiclinde bir sonraki artisa basamak sagladigi;

boylece dongiiniin yeniden basladig1 gézlenmistir.

Yenilik¢i gruplarin, halihazirdaki pazari, dengeleri oynatacak yeni teknolojiler
sunarak hareketlenmeye zorladiklar1 ve bunu tipik olarak piyasadaki popiilerligini
yitirmis iiriinleri yeni ve daha basit bir formda tasarimlayarak yaptiklar1 gdzlenmektedir.
Boyle yeniliklerin en Onemlilerinden birinin daha kiigiik disk siiriiciilerinin
tasarimlanmasinda gergeklestirilmis oldugu belirtilmektedir. (14 inch ¢apli disklerden 8
inch, 5,25 inch ve 3,5 inch ve daha sonra da 2,5 ve 1,8 inch’lik disklere kadar

kii¢iilmiistiir; 1 inch 2,54 cm’dir)45

Disk siiriicii endiistrisindeki yeniliklerin tarihine bakildiginda biiyiik firmalarin
degisimlere uyum gostermek icin yenilik¢i olmak zorunda olduklart goriilmektedir.
Disk siiriiciilerindeki kiictilmenin (ve hizlanma) daha giiclii PC lere, bu PC lerin de
programcilarin daha giiclii yazilimlar iiretebilmelerine olanak sagladigi goriilmiistiir.

Yukaridaki ornegin tersine bu gelisime zorlayict 6rnekte dongiiyli baslatanin donanim

45 Bollier, David, “Ecologies of Innovation: The Role of Information and Communication Technologies”,
The Aspen Institute Communications and Society Program, Washington DC, 2000, s.15
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grubundan c¢iktig1 goriilmektedir.  Anlasilacagr iizere dongiiniin dinamiginin, tiim

gruplarin etkilesiminde yatmakta oldugu goriilmektedir.

Daha Yiiksek
Beklentiler

% Daha
| Kabiliyetli g
Yazilhmlar

Sekil 3. Gelisim Dongiisii

4. ESKi VE YENIi PAZARLAR

Bu yeni tarz pazarlarin, endiistriyel cagin pazarlarindan daha karsilikli-bagiml
olmalarindan ote farkliliklar da gosterdikleri belirtilmektedir. Burada Microsoft ve

Xerox un yiikselisi arasindaki farklara deginilecektir.

Xerox’a hayat veren fotokopi teknolojisinin ilk defa 1954’te ticari bir hal aldig1
belirtilmektedir. Xerox’un yirmi yildan fazla bir siiredir teknolojiyi kontrol altinda
tutmus ve sanal olarak pazari tekeline almis oldugu, ancak, 1970’lerin ortalarinda, yeni
fotokopi teknolojileri kullanilabilir hale geldiginde, Xerox’un rekabet etmek zorunda

kaldig: belirtilmektedir.
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Her iki sirketin de yeni teknolojiler etrafinda gelisiyor olmalarina ragmen, Xerox

ve Microsoft’un pazarlarinin tamamaiyla farkli oldugu belirtilmektedir:

13

- Xerox 20 wyil hi¢ rekabete maruz kalmamistir.  Microsoft
baslangicindan beri rekabet halindedir.  Halihazirdaki teknolojik
devrim neredeyse her seyi yapmanin sayica cok, yeni yollarim
olusturmaktadir. Bu yiizden fotokopi gibi kar potansiyeli yiiksek bir
pazarda sadece bir sirketin olmasimi hayal etmek neredeyse
imkansizdir. Microsoft kisisel bilgisayar isletim sistemlerinde bir
tekel konumu olusturmasina ragmen, Internet’in popiiler olmasi gibi
yeni gelismeler onu devamli olarak kendini yeniden ayarlamaya ve
yeni iiriinler sunmaya zorlamaktadir.

- Xerox cogunlukla tek basina duran bir sirket olarak basarili olmustur.
Diger yandan Microsoft ise basarisini iliskilerine borcludur. Ilk
basaristm IBM ve Intel ile olusturdugu ortaklik sonucunda
gerceklestirmistir.  Sonra, Microsoft, Apple ve IBM’in kopya
tireticilerinin cabalarindan -her iki gruba da uygulama yazilimlari
tireterek- yararlanmistir. Microsoft, ortaklarinin basarili olmalarina
yardim edebildigi 6l¢iide basarilt olabilmistir.

- Tek basma tiretici olarak, Xerox kendi programindaki fotokopi
cihazlarindaki gelisimleri sunabilmistir. ~ Rakipsiz oldugu igin,
miisteriler tamamiyla sirkete bagimliydilar.  Ancak, Microsoft,
pazarindaki her degisime uyum saglayarak ve ondan faydalanarak
basarili olmustur. Hatta, degisimler kurucu Bill Gates’in goriisiine ters
diisse bile, bu durum gegerliligini korumaktadir.” *°

“Ornegin 1984’te Bill Gates bir kisinin bir bilgisayarda 640
kilobayttan daha fazlasina neden ihtiyaci olabilecegine dair efsanevi
sorusunu sormustur. 1990’larin ortalarinda sadece Microsoft Word
bunun 40 kat1 hafizaya ihtiyac duymaktadir.” ¥’

5. PAZAR EKOLOJILERININ OLUSUMU

Dinazorlarin, 65 milyon yil 6nce, 6ldiigii bilinmektedir. Niifuslarinin 2 milyon
yil siiren bir seri kiiciik soklar —iklim degisiklikleri, deniz seviyesindeki degisimler, vb.-
la azalmis olmasina ragmen bilim adamlarinin cogu dinazorlarin yeryiiziinden tamamen

silinmelerinin bir kuyrukluyildizin diinyaya c¢arpmasi sonucu oldugu iizerinde

46 Baskin, Ken, a.g.k., s.21
" Monaghan, Robert, “Historical and Hysterical Microcomputers Page”,
http://people.smu.edu/rmonagha/computers.html, 2000
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hemfikirdirler. Kuyrukluyildizin etkisinin diinya yiizeyinin ¢ogunu kapsayan
cehennemi bir orman yanginina ve arkasindan gelen dev gel-gitlerle, biiyiilk miktarda
zehirli gazlara neden oldugu; sonug olarak, gezegendeki tiim tiirlerin yaklasik yarisinin

oOliip yok oldugu belirtilmektedir.

Duman temizlendiginde, cevrenin hayatta kalanlar i¢in ¢ok farkli bir konuma
gelmis oldugu, iklim kosullarinin hayatta kalan tiirlerin evrimlestikleri eski kosullardan
cok farkli oldugu, bircok tiiriin yok oldugu, sonucunda, iliski ve etkilesimlerin yapisinin
-bazen besin ag1 olarak da bahsedilir- sert bir sekilde bozuma ugramis ve tiim canlilar
icin yikilisin (cokmenin) esigine gelinmis oldugu belirtilmektedir. Bu yeni diinyada,
tiirlerin —onlarin karsilikli-bagimliliklarin1 destekledigi- sabit ekolojilerinde yiizyillar
boyu evrimlestirdikleri, Ozelliklerinin artik ise yaramadigi ve hayatta kalmanin

kurallarinin artik degismis oldugu belirtilmektedir.

Bitki yasaminin birkac¢ ylizyilda kendini tekrar olusturabildigi, diger yandan
hayvan yasaminin ise milyonlarca yilda kendini yeniden olusturabildigi belirtilmektedir.
Bu yeniden hayata gecirmenin ardillik mantigiyla calismakta oldugu sdylenmektedir.
Bunun bir seri besin diizeyini izlemekte oldugu; dnce bitki yasaminin, sonra otoburlarin
ve arkasindan da etoburlarin gelmekte oldugu belirtilmektedir. Ciinkii bu ¢evredeki,
bitki yasami tarafindan baslatilip ¢ogaltilan, enerjinin en temel besin haline geri
doniisiinii sagladigina varilmaktadir. Bitki tiirlerinin, diger bitki tiirleri ve hayatta
kalmis bocek, siirlingen ve memelilerle tekrar etkilesime girdigi, yeni tiirlerin bazen
cevreyi istila ettigi, bazilarinin ise yeni gelisen ekolojilerle biitiinlestigi, bazilarinin da

yok oldugu bir sistemden bahsedilmektedir.

Bitki yagsaminin besin diizeyi goreceli olarak kararli bir hal aldiginda, benzer
siirecin otoburlar icin gerceklestigi soylenmektedir. Eski ekolojilerinin karsilikli-
bagimliliklarindan kurtulmus olarak, yasam bu yeni ortamda en 1yi nasil var
olunabilecegini gormek i¢in yeni hayvan formlariyla deneylerini yapmaktadir.
Otoburlarin seviyesi kararli bir hal almaya basladiginda, etoburlar da artarak ekolojik
karistmin igerisinde biitiinlesmislerdir.  Diger seviyelerde de, Ornegin parazitler
tizerinden beslenen hiper-parazitler gibi, degisimler gerceklesmistir. En sonunda yeterli

seviyede karsilikli-bagimliliklar tekrar gelistiginde, yani besin aginin tiim iiyelerini
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birbirine baglayarak yeniden kendini kurmasiyla, ekolojilerin ortaya ¢ikmis oldugundan

bahsedilmektedir.

Bir ekoloji ortaya ¢ikmadan O©nce, yeni tiirler kolayca ortami ele
gecirebilmektedir. Daha sonra, ekolojik sistem olarak kararli hale gelir ve goriinmez bir
duvarla ¢evrilmis gibi istila edilmesi ¢cok zor hale gelmektedirler. Tamamen olgun hale
geldiklerinde, bu ekolojiler sadece evrimsel gelisimlerle ele gecirilebilmektedir. Alcak
(kisa-boylu) otobur dinazorlar, fare yada insan gibi, varolan bir ekolojiyi tamamiyla

bozan davranislara sahip tiirler oldugu belirtilmektedir.

Bu yeni ekolojinin evrimlesmesinin bu siirecinin onlarca milyon yil siirdiigii;
yiinlii mamut ve kili¢-disli kaplan gibi, dikkate deger yasam formlarini iireterek dinamik
kaldigi, bu siirecle, bizim zamanimiza kadar genellikle kararli bir halde kalabilmis

ekolojiler gelistirdigi soylenmektedir.

Ekolojik sistemlerin bu olusum ve kendini bakim siirecinin asagida verilen 4
prensiple gerceklesmekte oldugu ve bu prensiplerin, yeni pazar ekolojilerinin olusumu
hakkinda diisiinmek icin miikkemmel yollar sundugu soylenmektedir.  Asagida
giinimiiziin kendini en ¢ok tamamlamis pazar ekolojisi olarak kabul edilen kisisel

bilgisayar pazarinin olusumunu gosteren bir 6rnek verilecektir:

5.1. Oynatilimis Denge

Arastirmalar evrimin  oynatilmis dengelerle gerceklestigini belirtmektedir.
Bunun, arastirmacilarin  tiim karmagsik uyum-saglayan sistemlerde tanimladigi
karmagiklik teorisindeki (complexity theory) kararli ve kaotik haller arasindaki
degisimin evrimsel yansimasi oldugu sOylenmektedir. Uzun siireli nispi ekolojik
kararliliklarin, 65 milyon yil once oldugu gibi, kitleler halinde yok oluslarla denge
kaybina ugradiklar1 soylenmektedir. Kararli gecen siirelerde farkliliklar gelismekte ve
bunlar yeni gelismelere yol agmak i¢in kitleler halinde yok oluslar sonucu budanmak
zorundaymis gibi oldugu gozlenmektedir. Budamadan sonra yasam yeni diinyada neyin

en iyi calisacagin1 deneylemektedir.

“IIk kisisel bilgisayar 1970’lerin ortalarinda ortaya cikmust. Bundan
once IBM, %70’lik payiyla pazara egemendi.  Biiyiikk boyutlu
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islemciler(terminaller)in kullanicilar1 olan miisteriler boyle bir biiyiik
sirkete bagimliydilar. Kigsisel bilgisayar imkanim baglatan olay, yani
pazar dengesini oynatan “kuyrukluyildiz”, Intel’in 1971’de microchip’i
icad1 olmustur.” 48

“II. Diinya Svasi’ndan sonra, savast kazanan A.B.D.’nin, Japonya'nin
askeri yayilmaciliginda 6énemli bir rol oynadig1 diisiiniilen 15 Zaibatsu
firmasinin dagitilmasidir.  Gerekge olarak da bu firmalarin hiikiimete
miidahale ederek demokratik yapiy1 zedeledikleri 6ne siiriilmiistiir.”*

5.2. Farkh Kurallar

Kitlesel yok oluslara sebep olan olaylardan sonra, tiirler, hayatta kalmanin farkli
kurallarina maruz kalmaktadirlar. Tiirlerin cogu, bu yeni kurallara uyum
saglayamamakta ve Olmektedirler. Ornegin, dinazorlarin kuyrukluyildizin neden
oldugu etkiyle sonuclanan farkli kurallara uyum saglayamadiklar1 belirtilmektedir.
Dinazorlarin genetik paketlerinin eski ortamlarina ¢ok iyi uyum sagliyor oldugu, ama
ortamdaki degisime uyum saglayamadiklari; diger yandan, bazi memelilerin uyum
saglamada basarili olduklar1 belirtilmektedir. Yeryiiziinde bir zamanlar yasamais tiirlerin
%99’unun ortadan kaybolduguna ve 3,5 milyar yillik evrim sirasinda yasamin, farkl
kurallara evrimleserek uyum saglama yetisi en yiiksek olan tiirlerin yaninda olduguna

varilmigtir. Bu kabiliyete evrimlesebilirlik de denmektedir.

“IBM 1981°de kisisel bilgisayar pazarina girmeye karar verdi. Hatta bu
yeni kurallara uygun calisacak, ana sirketten bagimsiz kararlar alabilen,
yeni bir grup olusturdu. Sirketten ayrilmis kisisel bilgisayar takimi,
IBM’in kati Orgiit cizgisi yerine pazarin bu yeni kurallarma tepki
verebilecekti. Nitekim Oyle de oldu. IBM Kkisisel bilgisayar grubu, bu
farkli kurallara adapte olabilmisti. Ancak yeni iiriin ¢ikartmakta acele
etti. Sirket yeni kurallar1 tam anlayamadi1 ve bastan kritik hatalar yapti.
Compaq ve Dell gibi sirketler ise kisisel bilgisayar endiistrisinin yeni
kurallar1 icinde, IBM’deki gibi kendi biirokratik engellemelerinin
kisitlamalarina maruz kalmayacak konumda dogdular ve kisisel
bilgisayarlar1 -microchipleri Intel’den, isletim sistemlerini Microsoft’tan
alarak- ucuza mal ederek pazarda basarili oldular.”

48 Baskin, Ken, a.g.k., s.30 .
9 Tiiz, Melek Vergiliel, Japon ve Amerikan Y6netim Modeli, Alfa, Istanbul, 2001, s.4
0 Baskin, Ken, a.g.k., s.31
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“Zaibatsu’larin dagitilmasi Japonya’nin dis ticaretinde gegici bir bosluk
yaratmistir.  Aile miilkiyeti, yerini binlerce pay sahibine birakmustir.
1947 yilindan itibaren Toyo Menka, Gosho, C.Itoh, Marubeni, Iwai Co,,
Nissho Co., Ataka Co. Gibi sirketler gelismeye baslamistir. Bu sirketler
Kore Savasi’ndan sonra hizli bir gelisme gostermisler ve 1950’lerin
baslarindan itibaren denizasir1 subelere yonelmislerdir. Ote yandan,
A.B.D. isgalinin 1952 yilinda son bulmasiyla birlikte, finansman
kurumlart ve Ozellikle bankalar etrafinda gruplagsmalar yeniden
baslamistir. Bu birlesmeler sonucu Mitsubishi (1954 yilinda) ve Mitsui
(1959 yilinda) sirketleri tekrar faaliyete baslamistir.  Ancak eski
unvanlarin1 kullanan bu sirketler, artik nitelik bakimindan oldukca
farklidir.  Aile hakimiyeti yoktur ve finansal, yonetsel merkezilesme
eskiye gore azdir.”'!

5.3. En Sansli Olanin Hayatta Kalmasi

Digerleri kaybederken, niye bazi memelilerin yok olma tehdidinden sanslhi bir
sekilde kurtulduklar1 hala sorgulanmaktadir. Bu durumun en uygunun olanin hayatta
kalmas1 olmadigi, gercekte, eski ortama en uygun formdaki hayvanlarin ¢ogunun yeni
diinyada hayatta kalma konusunda en c¢ok zorlugu cekecek durumda olduklar
belirtilmektedir. Hayatta kalanlarin, 6rnegin memelilerin, kendi normal evrimlerinin bir
yan etkisi olarak, ama yeni kurallara uyum saglamalarina olanak saglayan ozellikler
gelistirdikleri diistiniilmektedir. Bu tiirlerin hayatta kalma niteliklerinin, memelilerin
dinazor-egemen ekolojilerinin kararli ortaminda hayatta kalmak igin gelistirdikleri
ozelliklerle higbir iligkisinin olmadigindan, evrimlesebilmeye ek olarak, sansin, bu yok

olma tehdidinde 6nemli bir rol aldigindan bahsedilmektedir.

“Dogal ekolojilerde oldugu gibi, Microsoft’'un egemenligi en sanslinin
hayatta kalmasi prensibinin sonucudur. Ornegin, Microsoft'un kisisel
bilgisayar yazilimindaki egemenligi 1981’de IBM’e tedarik ettigi isletim
sistemi iizerine kurulmustur. IBM ilk defa Bill Gates’ten isletim sistemi
istediginde; O, Gary Killdall’in teknolojik olarak en gelismis CP/M’ini
tavsiye etmisti. Ancak, IBM onunla bulugmaya gittiginde, Killdall bir is
gezisindeydi ve karis1i IBM’in gizlilik anlagmasini imzalamay1 reddetti.
Daha sonra, Killdall, IBM’in telefonlarina cevap vermedi. IBM,
Killdall’la anlasamadigindan, isletim sistemi tedarigini Gates’ten talep
etti. Bu sadece, ¢ikan bir gerginlik iizerine yapilmis bir se¢cimdir. Zira o

> Tiiz, Melek Vergiliel, a.g k., s.4
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siralar Killdall alternatifinin en iyisi oldugu Gates tarafindan bile kabul
ediliyordu.”52

5.4. Ardilhik

Ekolojilerin art arda gelen siireclerle olusmus olduklar1 ve bir ekolojide, ilk
kararli hale gelenlerin genellikle diger tiirlerin en ¢ok bagimli olduklar tiirler olduklari
belirtilmektedir. Bir besin diizeyinin kararli hale gelmeye baslayinca, ona en bagimlh
olan besin diizeyinin de kararli hale gelmeye baslayabilecegi bir siirecin bulundugu
gozlenmistir. Avcilarin (predators), otoburlar kararli bir niifusa sahip olana kadar
basarili olamayacagina ve kararli bir seyir tutturamayacaklarina varilmaktadir. Tabi
otoburlarin da yeterli bitki yasami olusana kadar basarili olamayacaklari

belirtilmektedir.

“Dogal bir ekolojide oldugu gibi kisisel bilgisayar pazar1i beslenme
diizeyleri de belirli bir mantik silsilesi dogrultusunda kararli hale gelir.
Once donanim, sonra yazilim ve ardindan ag kurulumu/baglantilar1. 1k,
donanim seviyesi kararli hale gelmelidir. Ciinkii yazilimlar, bilgisayarin
uygulamalari ve dosya kaydetmek gibi temel islevleri yerine
getirebilecek belirli bir isletim sistemi icin hazirlanirlar.  Donanim
seviyesinde standart bir isletim sistemi olmadig1 siirece, uygulama
(yazilhm)pazarinin kararli bir hal almasi imkansizdi. Yazilim pazar
kararli bir hale gelmeye basladiginda, mantiken bir sonraki seviye

insanlar1 bir arada ¢alismasina olanak saglayacak ag kurulumuydu.”53
Tablo 1: Ekolojiler Aras: Karsilastirma
Dogal Ekolojiler Kisisel Bilgisayar Pazar1 Ekolojisi
Oynatilmis Denge Kuyrukluyildiz Microchip’ler
Farkh Kurallar Farkli Tklim Kosullart Kisisel (kii¢iik) Bilgisayar Pazar1 Kosullar
En Sanshinin Hayatta Kalmasi Memeliler Microsoft
Bitki Yasam Donanim
Ardilhk Otoburlar Yazilim
Etoburlar Ag Kurulumu/Baglantilar1

52 Baskin, Ken, a.g.k., s.36
53 Baskin, Ken, a.g.k., s.42
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL DNA

Orgiitsel DNA’min  belirlenmesine dair yapilan ¢aligmalarin arastirilmasi
sonucunda ii¢ tip bakis acisina ulasilmistir. Birinci bakis acisiyla orgiitsel DNA yap1 ve
prosediir bilgilerinin bir araya getirilip herkesin ulagimina sunuldugu bir veritabani
olarak goriirken, ikinci bakis acisi orgiitsel DNA’nin temel iliskilerden olustugunu
varsaymaktadir. Uciincii bakis acis1 ise orgiitsel DNA’y1 belirleyen dort temel yapi
tasinin (yapi, karar yetkisi, giidiileyiciler ve bilgi) oldugunu savunmaktadir. Bu béliimde

sirastyla bu bakis acgilarindan bahsedilecektir.

1. ORGUTSEL DNA: BiR VERITABANI

Orgiitiin biitiin prosediirleri ve yapis1 kendi kimligine gore dizildiginde orgiit
DNA’sina benzer bir olgu ortaya c¢ikmaktadir. Yasayan sistemlerde DNA’nin iki

onemli niteliginden bahsedilmektedir;

“- Yasayan sistemlerin viicudundaki biitiin unsurlarda ayn1t DNA yapisi
vardir. Bu anlamda bilginin tamamu biitiin unsurlara ulagmaktadir.
- DNA esnektir. Cevredeki degisimlerle birlikte gelismektedir.

Bu anlamda 6rgiit DNA’s1 hem uluslararas: hem de esnek olmahdir. **

The Ritz-Carlton Otellerinde, herkes sirketin neyle ilgili oldugunu ve
felsefesinin her tiirlii eylemini nasil sekillendirdigini belirten degismez bir hatirlatici
(credo) kartin kopyasimi tasimaktadir. Arkasinda, 18 puntoyla —geriye kalan kismi 9

yada 10 puntoyla yazilmis- orgiit slogan1 (motto) bulunmaktadir:

“Biz hamimefendi ve beyefendilere hizmet veren hamimefendi ve

beyefendileriz.”55

4 Tiiz, Melek Vergiliel, Kaos Ortaminda Self Organizasyon Davranisi, Alfa, Istanbul, 2001, s.14
> The Ritz-Carlton Hotel Company, L.L.C., http://www.ritzcarlton.com/resources/rcappsum.pdf, Atlanta,
Georgia, 1999, 5.2
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Bir kez okundugunda, bu organizasyonun ne ile ilgili oldugu anlasilabilmektedir.
Brosiir halindeki bu kartin icinde, The Ritz-Carlton’in Esaslar1 (Basics) bulunmaktadir.
Bu sirketin felsefesini olusturan en onemli prensipleri ve prosediirleri tarif etmektedir.
Ornegin, yan hizmetler prensibine gore, isgorenlerin otelin herhangi bir yerinde
hizmetle ilgili bir aksamayla karsilastiginda, hep beraber olagan gorevlerini yapmay1
birakip problemi cozmeleri gerektiginden bahsedilmektedir. Restorandan herhangi
birinin, resepsiyonda (frontdesk) miisterilerin uzaklastiklarin1 fark ederse, bu kisinin
hemen resepsiyona gecip miisterilere uygun bir sekilde hizmet verilmesini saglamasi

gerekmektedir.

8 Any employee who receives a customer inquiries. Always recommend the
THE RITZ-CARLTON® BASICS complaint “owns” the comphint. Flotels retal and food sndbeverage
« 9 Instant guest pacification will be outlets prior to outside facilities.
1 The ,Czldﬁ w\llll be llmcwnv owned and ensured {all React quickly to correct 16 Use proper celephone etiquetce. Answer
energized by all employees. the problem immediately. Follow-up within three rings and with a “smile.”
2 Qur metto is: “We are Ladies and with a telephone call within twenty When necessar ask the caller, “May [
Gentlemen serving Ladies and Gentle- minutes to verify the problem has been e you on hold.” Do not screen cal
men”. Practice teamwork and “lateral resolved to the customer's satisfaction. il et possible.
service” to create a positive work Do everything you possibly can to never 17 Uniforms are to be immaculate; Wear
environment. lose a guest. proper and safe footwear (clean and
3 The chree steps of service shall be 10 Guest incident action forms are used to lished), and your correct name tag.
practiced by all employees. record and communicate every incident ke pride and care n your persona
4 All employees will successfully complete of guest dissatisfaction. Every employee appearance (sdhermg to all grooming
Training Certification to ensure they is empowered to resolve the problem standards).
understand how to perform to and to prevent a repeat occurrence. 18 Ensure all employees know their roles
Ritz-Carlton standards in their 11 Uncompromising levels of cleanliness during emergency situations and are
position. amthucspons-b-}.cy of every employee. aware of fire and life safecy response
5 Each employee will understand their 12 “Smile - We are on stage.” Always main- processes.
work area and Hotel goals as established rain positive eye contact. Use the proper 19 Notify your supervisor xmm:dlar:ly of
in cach strategic plan. lary with our guests, (Use words hazates, injuries, equipmen
6 All employees will know the needs of cod Morning,” “Certainly,” tance that you need. raction s energy
their internal and external customers 1“ be hﬂplw 0" and “My pleasure™). it proper maintenance
Efucs(s and employees) so that we may 13 Be an ambassador of your Hotel in and and repair of Hotel property and equip-
liver the products and services they cutside of the work place. Always talk * ment.
expect. Use guest preference pads t© positively, No negative comments. 20 Protecting the assets of a Ritz-Carlton
record specific needs. 14 Escort guests racher than pointing out Hotel is the responsibility of every
7 Each employee will continuously iden- directions to another area of the Hotel. employee.
tify defects (Mr. BIV) throughout the 15 Be knowledgeable of Hotel information
otel. (hours of operation, etc.) toanswer guest 1982, The A Caron Hotet Garrpany. Al rghis ressmed.
THREE STEPS
OF SERVICE “«
\Xe ATe THE RITZ CARLTON®
1 C
. REDO
A warm and sincere greeting. Ladies and
Use the guest name, if and '{'he Rl}(:Catittcn Hotel is a
s ible. place where the genuine care
posst Gen[lemeﬂ, and comfort of our guests is our
2 ‘highest mission.
Anticipation and compliznce Serving We pledge to provide the finest
ik s personal service and facilities for
guest needs. F :
. our guests who will always enjoy
5 Ladies and a warm, relaxed yet refined
bience
Fond farewell, Give them » amoence.
2 warm good-bye and e Gentlemen The Ritz-Carlton experience
i s enlivens the senses, instills well-
their names, if and z
Shin osibIE being, and fulfills even the
Poss) unexpressed wishes and
needs of our guests.

Sekil 4. Ritz-Carlton Otelleri hatirlatici (credo) kartr™®

Sonug olarak, The Ritz-Carlton Otelinde herkesin, otelin tiim prosediirleri ile
asina olma ihtiyacim hissettikleri gozlenmistir. Bu otel zincirinin, prosediirleri
ogrenmek isteyen personel icin bircok imkan sundugu, departmanlarin egitimler
sunduklari, iggorenlerin departmanlar-arasi (capraz) egitim (cross-training) aldiklar1 ve

farkli is gruplarindaki islemler {izerinde sertifikali olduklar1 gbzlenmistir. Her otelin her

°® The Ritz-Carlton Hotel Company, a.g.e., s.2
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bir departmanina ait Ustanin El Kitabr (Skills Mastery Manual) bulunmaktadir. Bu
kitabin, icerisinde departmanin tiim prosediir (isleyis)lerini ihtiva eden setin bulundugu
bir klasor oldugu ve bu klasorlerin bir rezervasyonun nasil teyit edileceginden tuvaletin
nasil  temizlenecegine; restoranda  bir masamin  nasil  hazirlanacagindan
misafirlerden(miisterilerden) birine bir tiyatro biletinin nasil ayirtilacagina kadar her
tiirlii prosediirii 6grenmek isteyen herkesin ulasabilecegi konumda bulundugu

belirtilmektedir.

The Ritz-Carlton Otelleri, her departmanin hazirladigi Ustanin El Kitaplaryla,
her tiir isleyise dair bilgiyi (prosediirii) tiim boliimlerin ulasabilecegi konuma getirmis
oldugu goézlenmistir. Bu uygulamanin, DNA’nin viicudumuz i¢in yaptigimmin aynisi
oldugu belirtilmektedir. Hatirlatic1 (credo) kart, isleyise dair (prosediirel) kisa egitici not
ve Ustanin El Kitabi’nin bir araya getirildiginde, bu organizasyonun orgiitsel
DNA’smnin ne oldugu ve herhangi bir orgiit i¢in Orgiitsel DNA’nin nasil olabilecegine

dair bir fikir sahibi olunabilecegi belirtilmektedir.

“Orgiit DNA’s1, organik bir orgiitteki insanlarin organik kimlige uygun

olarak, self-organize (kendi kendine-organize) bir yolla calisabilmek icin

ihtiya¢ duydugu yapt ve prosediirlere ait bilgilerden olusan bir

veritabanidir.”’

Bir bagka ornek olarak, asagida bir bilgi ve teknoloji danismanlik sirketi, Davis,
Kingsley & Company’nin kisa ve 6z mesaji bu sirketin oOrgiitsel DNA’s1 olarak

sunulmustur:

Biz;
We are focused on business growth. Isi bityiitmeye odaklaniriz.
We build on strengths. Giiglii yonlerinizi bulur oraya insa ederiz.
We seek and thrive on repeat business. ~ Devami gelecek isleri arar buluruz.
We are expensive but worth it. Pahaliy1z ama buna degeriz.
With us there is candid, trusted dialogue. Samimi ve giivenilir bir diyalog kurariz.
We have fun! Egleniriz.

Sekil 5. Davis, Kingsley & Company’nin Orgiitsel DNA’s*®

57 Baskin, Ken, a.g.k., s.91
> Davis, Kingsley & Company, http://www.daviskingsley.com/about-us. htm#DKCO-CoreValues
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Bir diger damismanlik sirketi, Blackstone & Cullen’in oOrgiitsel DNA’sinda,

goriildiigii tizere, asagida sirasiyla

sirketin ne sirketi oldugu

- sundugu temel profesyonel hizmetler

- pazarlanan iirlinler

- 1sgdren sayisi

- kurulus yili

- bulundugu yer belirtilmistir

Buradaki ornekte, Blackstone & Cullen sirketi, web sitelerinde, tipki Ritz-

Carlton 6rnegindeki hatirlatict karta benzer nitelikte, kim olduklarina ve ne yaptiklaria

dair 6zet bilgiyi sunmaktadir.

Corporate DNA

Founded in 1989 by Lee Blackstone & Frank Cullen, Blackstone
and Cullen (BAC) is an information technology-consulting firm

offering enterprise project management, business intelligence

and e-business solutions and services to help clients meet the

increasing needs of the integrated knowledge workers.

Key Professional Service Competencies

- Business Intelligence / Collaborative Solutions

- Enterprise Project Management Solutions (Microsoft Project /
Project Server)

- Data Warehousing/Migration

- Legacy Application/Systems Integration

- E-Business custom applications

- Global Information Systems Strategy

- Security Assessments

Products Marketed / Deployed

- Microsoft Project / Project Server 2003

- Microsoft SharePoint Portal Server 2003

- Microsoft Office 2003

- Microsoft InfoPath 2003

- Microsoft SQL Server

- Microsoft Reporting Services for SQL Server
- Microsoft Windows Server 2003

Number of Employees
30

Year Established:
1989

Location

2000 RiverEdge Parkway, Suite 797
Atlanta, GA 30328
Phone (770) 612-1550 / Fax (770) 612-1471

Sekil 6. Blackstone & Cullen’in Orgiitsel DNA s>’

%% Blackstone & Cullen, http://www.bac-atl.com/_content1.aspx
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1.1. Orgiitsel DNA ve Bilgi

Orgiitsel DNA’ya olan bu yaklasimda bilginin énemli oldugu gozlenmektedir.
Daha 6nce orgiit teorisinin tarihsel olarak gecirdigi evrime dikkat ¢ekildiginde mekanik
yapilanmalardan daha organik yapilanmalara dogru bir degisimin sdz konusu oldugu
gozlenmektedir. Bu boyutuyla degerlendirildiginde, bilginin mekanik ve organik
yapilanmalarda islenisi, aktarilis1 ve kullanilisina dair bir karsilastirmanin yapilmasinin
zaruri oldugu anlagilmaktadir. Bu yapilmadan 6nce, orgiitsel DNA kavraminin organik
DNA ile yapilan analojisini tamamlamasi acisindan makineler ve canlilar arasinda bir

karsilastirmaya gerek duyulmustur.

1.1.1. Makineler ve Canlilar

Makineler mevcut bilgilere sinirlar koymaktadir. Her bir parca sadece kendi
isini yapmak icin ihtiya¢ duydugu isleyise ait (prosediirel) bilgiyle donatilmistir. Bir
arabadaki bujiler silindirlerin i¢indeki yakiti nasil atesleyecegini bilebilirler. Bagka bir
bilgi icermezler ve diger parcalardan hicbiri de yakit ateslemeyi bilmemektedir.
Makine tasarimi, parcalari, herhangi bir makinenin tasarimi i¢in gerekli iiriin veya
hizmeti olusturacak neden-sonu¢ tabanli siirecler yaratmak i¢in parcalari bir araya
getirmektedir. Parcalar1 sinirli bilgiyle tasarlayarak, onlarin islerini her zaman ayni
sekilde yapmalarin1 saglamakta, boylece insanoglu, makineleri kontrol etme yetisini

arttirmakta ve onlarin ongoriilebilir olmalarini saglamaktadir.

Yapisal bilgi ise daha da simirhidir.  Bu bilgi, makinenin ayrintili planinda ve -
onu ancak istedigi kadar ulasilabilir hale getirme kararina sahip- tasarimcida
bulunmaktadir. Bahsedilen makine cesitleri bu bilgiyi hicbir sekilde kullanamazlar.
Yakin zamanlarda “canli” makineler iizerinde yapilan arastirma gostermistir ki kendi
yapisal tasarimi bilgisine sahip kendini onarabilen makineler yapilabilmektedir. Ama
s0z konusu makineler ve biirokratik yoneticilerin kendilerinin kurdugu organizasyonlar

bu tasarimi anlamak icin gerekli bilgiden yoksundurlar.

Diger yandan, canlilar tiimiin —hem isleyise ait (prosediirel), hem de yapisal-

bilgisini DNA’larinda tiim (pargalarin) bireylerin kullanimina sunmaktadirlar. DNA,
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yasamin Yyaratict problem ¢oziimii i¢in kullandigi en miikemmel araci olarak
bilinmektedir. Yasamin kendisinin yazdig: dil olarak nitelendirilmektedir. Sadece dort
sembolle —nucleotidler: (A) adenine, (T) thymine, (G) guanine ve (C) cytosine —
DNA’nin, yasamin tiim bitki ve hayvanlarinin yaratilisina olanak sagladig
bilinmektedir. Fakat DNA’nin bundan da fazlasi oldugu; kendi kendini olusturabilmek
icin gerekli talimat ve calisma, tamir, hatta yolcu tercihleri ve yol durumlarindaki
degisimlerden avantaj saglayacak degisiklikleri yapabilme bilgisini de barindiran
ayrintili plana sahip bir araba gibi isledigi belirtilmektedir. Iste DNA, canlilarin bu

kadar ileri seviyede islev gérmesine olanak sagladigindan bahsedilmektedir.

Organik DNA’nin orgiitsel DNA i¢in 6nemli olan iki niteligi vardir ¢iinkii onlar
insanlarin organizasyonlarinin pazar degisimlerine birlikte-evrimlesmelerine yardim
etmelerine  olanak  saglamaktadirlar.  Birincisi, ulasilabilirlik yani DNA
parcalarin(bireylerin) tiimiiniin ulagimina ve kullanimina agik olmasidir. DNA, her bir
parcaya yayilmig bir sekilde, her bir islem (proses) ve viicudumuzdaki her bir diger
yapinin nasil olusturulacagina dair bilgiyi icermektedir. Bir insan, bileginde,
karacigerindeki DNA’nin aynisimi1 tasimaktadir. Sonugta, molekiiler seviyede viicudun
her bir parcasinin her bir diger parcasinin nasil calistigina dair bilgiye erisimi
mevcuttur. Yasamin bilgiyi neden bu kadar asir1 (gereksizce fazla) kullandigint kimse
bilmemektedir. Ama hala, bu asir1 bilginin, canli varliklarin yasayabilmeleri i¢cin 6nemli

olduguna varilmaktadir.

DNA’nin bir diger niteligi ise esnekliktir. Arada sirada niikleotidlerin diizeninde
kiiciik yapisal degisiklikler —(mutasyonlar) gerceklesmektedir. Viicudun bu
degisikliklerin cogunu elimine eden genetik bir (editor) diizenleyicisi oldugu ve geriye
kalan yapisal degisim(mutasyon)lerin cogunun hayatta kaldigi gozlenmistir.
Degisikliklerin yasamsal (hayatta kalma) degeri olan sadece birkacinin DNA kodunun
bir parcasi oldugu ve bu az sayidaki se¢ilmislerin ancak ¢cevremizdeki degisimlere uyum
saglayabilmemizi sagladiklar1 belirtilmektedir. Uyumun, kusaktan kusaga tiim hayvan
niifuslarinin  dogasimi degistirecek kadar hizli gerceklestigi, milyonlarca yildir, bu
degisimlerin, dinazorlarin kuslara evrimlesmesi gibi, canli varliklarin yeni yapilar ve

yeni tiirleri evrimleserek olusturmalarina izin vermekte olduguna varilmaktadir. Bu

44



esneklik gerekliligi vurgulanmaktadir. Canli varliklarin iklimdeki ve ekolojilerindeki
dengeyi algilamasinin gii¢ bir hizla degistigi ve bu degisimden sonra ekolojinin diger
tiyelerinin degisimlere uyum saglamak zorunda kaldiklar1 belirtilmektedir. Esnek

DNA’nin birlikte-evrimlesebilmeyi olanakli kildig1 belirtilmektedir.

1.1.2. Mekanik orgutlerde bilgi

Cagdas sanayi devrimini baglatan gorkemli makinelerin bilimin gelisme yOniinii
belirledigi belirtilmektedir. Insamin icinde bulundugu cevrenin ve giderek evrenin
makine modeliyle aciklanmasi o donemlerde sayisiz kolayliklar getirmistir. Bu kolaylik
Oylesine benimsenmistir ki, sonugta insanin bile makine modelinin getirdigi kisitlamalar
icinde aciklanmasi kacginilmaz olmustur. Kalp alti-iistii bir su pompasidir. Cigerlerimiz
bir koriige benzetilebilir. Beynimizse, mekanik iligkilerin egemen oldugu bir hesap

makinesidir.%°

Mekanik bir model {izerine kurulan bir organizasyonda, isgorenlerden,
(parcalardan) sadece kendi islerini yapmak icin gerekli bilgiye sahip olmalar
beklenmektedir. Buna karsilik, yonetim dnceden tanimlanmus iirlinler yaratmak icin bu
canli parcalar1 bir neden-sonug zincirinde baglamaktadir. Daha ileride de, isgorenlerin
islerini yapma sekillerinin sadece onlar1 kontrol eden harici bir zeka —orgiitsel
makinenin operatOrii- tarafindan degistirilebilir olmas1 beklenmektedir. Son olarak,
ayrintili bilgiye erisim saghiyor olabilirlerse de, onlarin bu bilgiden ¢ok az
kullanabilmeleri ve, kesinlikle, onlarin orgiit yapisim1 degistirebilme yetkilerinin

olmamasini beklenilmektedir.

Bir biirokraside ¢alismis herhangi birinin bu tanimlamanin ne anlama geldigini
anlamasi ¢ok kolay olacaktir. Bir biirokraside, isgOrenlerin islerini yapabilmek icin
ihtiya¢ duyduklari, genellikle esnek olmayan, geleneksel standart ¢alisma prosediirleri
(SCP) olarak da adlandirilan, bilgiden daha fazla bilmeleri beklenmemektedir. Bir
isgbrenin isi, miisteriye hizmetin daha iyi ve hesapli bir yolunun asikar oldugu

zamanlarda bile, SCP’yi yerine getirmektir.

60 Sargut, A.Selami, Kiiltiirleraras: Farklilasma ve Yonetim, Imge Kitapevi, Ankara, 2001, s.31
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SCP’ler, biirokratik yoneticilerin  kontrolii ve tahmin edilebilirligi
saglayabilecekleri anahtar yoldur. Bir isgorenin her bir prosediirii yerine getirmesi tek
bir yolla sinirlandi1g1 zaman, yoneticiler o isgorenin davraniglarini tek bir mekanik tepki
grubuna indirebilirler.  Insan davramslarinin kontrolii iizerine yapilanlar bazen

anlasilamaz hale gelebilmektedir.

“IBM’de Ornegin, SCP’ler, bir konusma yazarinin iist diizey toplantilarda
yapilacak konusmalarda kullanilabilecek saka sayisini sinirlamisti. Konusmacinin

seviyesi arttik¢a, yazarin sakalar1 seyreklestirmesi ve dolayisiyla sayisini azaltmasi

gerekiyordu.”61

Orgiitlerin bilgiyi mekanik olarak kullandiklarinda, 6zellikle biirokrasilerde,
birine kurallara bir istisna getirilip getirilemeyecegi soruldugunda, karsiliginda -tam net
olmayan- onun biirokratik calisma sekline miidahale edildigi mesaj1 verildigi
gozlenmektedir Bunun bdyle olmasinin nedeni kesinlikle onun isinden alikoyuluyor
oldugunu diisiinmesinden kaynaklanmaktadir. Bir biirokratin isi miisterilere hizmet
etmek olmadigr gozlenmektedir. Daha cok SCP’leri ve amirinin emirlerini yerine
getirmeye calisirlar. Biirokrasideki insanlar, bunlar1 yapmak i¢in maas alirlar. Bircok
durumda, sadece isteki kisi o isin SCP’lerini bilir. Sonugta, SCP’leri uygulama
esnasinda herhangi bir bilgi eklendiginde (geldiginde) SCP’ler artik uygulayicilarina ait
olmaktan ¢ikmaktadirlar.  Bir¢ok biirokrasinin toplam kalite yonetimi (TKY)
programlarinda hayal kirikligina ugramasinin bir sebebin de bu 6zelliklerinden
kaynaklandigi belirtilmektedir. Herhangi bir is veya isletme biriminde sinirli miktarda
ilerleme miimkiindiir.  Ciinkii isgorenler toplam kalite uygulamalar1 ile kendi
prosediirlerine sahip olduklarini hissederler. Ama yine de departmanlar arasi gelistirme
yada baska bir deyisle, diger departmanlardaki insanlardan gelecek gelistirme

onerilerine, siklikla, siipheyle baktiklar1 da ayrica gozlenmektedir.

1.1.3. Organik orgutlerde bilgi

Tarih icerisinde yoOnetim biliminin edindigi deneyimler, mekanik modellere

yukaridaki orneklerde gosterildigi gibi bir bagimliligin, zamanla egemen paradigmalari

ol Baskin, Ken, a.g.k., s.93
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bazi kriz noktalarina dogru itmeye basladigim1 gostermistir. Ortaya c¢ikan sorunlara
coziim liretmekte zorlanma giindeme geldikce, (mekanik) modelin gosterdigi disinda
farkli gercek yada dogrularin da olabilecegi kuskusu yaygmlasmistir.®”> Mekanik
modellere en biiyilk darbeyi Heisenberg’in “Belirsizlik Ilkesi” vurdu. Atom alt1
parcaciklar diizeyinde mekanik evrenin dikte ettirdigi belirlenimcilik havada kaliyordu.
Ciinkii atom alt1 parcaciklar, insanoglunun 6l¢me, bicme c¢abalarina direniyor, zaman ve
uzaydaki konumlarinin kestirilebilmesine olanak vermiyordu. Ol¢medeki bu belirsizlik
atomik nesnelerin gelecegini kestirme ve belirleme olanagini olanagimni da ortadan
kaldirtyordu. Makine modellerin gorkemli ¢aginin siirmeyecegine iliskin belirtiler
boyle baslamustr.*? Orgiitlerde bilginin islenilisi de bu etkiden payin1 almis ve
giinimiizde daha organik bir yapiya biiriinerek bilginin canlilarin biinyelerinde

tagidiklar1 bilgi (DNA) formatina doniistiiriilmesi iizerine ¢alisilmaktadir.

Canlilarin yaptig1 gibi isleyise ait (prosediirel) ve yapisal bilgiyi, kullanan bir
organizasyon tasarlanacak ise, DNA’nin oOrgiitsel bir karsihigim1 insa edilmesi
beklenebilir. Baska bir deyisle, organizasyonun biitiin isleyislere ait (prosediirel) ve
yapisal bilgisini biitiin igsgdrenlerine ulasilabilir kilinmas1 beklenebilir. Ayni zamanda,
bu bilginin esnek ve boylece devamli olarak pazar ekolojileri ile birlikte-
evrimlesebiliyor olmasini da istenebilir. Aslinda, The Ritz-Carlton veya Federal Express
gibi sirketlerin bilgiyi depolama ve bilgiye erisim yollarina bakildiginda, tam olarak
boyle bir ¢esit orgiitsel DNA bulunur —esnek, (tiim bireyler i¢in) ulasilabilir bir sirket

prosediir ve yap1 veritabani.

Orgiit DNA’smin esneklik ve ulasilabilirlik 6zelliklerine deginmeden once

organik DNA ile orgiitsel DNA’nin yapilarina bir goz atmakta fayda vardir.

1.2. Organik DNA Ve Orgiitsel DNA

Organik DNA ve orgiitsel DNA’nin ortak bir problemi vardir: ikisi de devasa
boyutlarda bilgi igerirler. Yine de bu bilgi az yer kaplayan/kiiciik (compact) ve kolay

ulasilabilir bir formda olmalidir. Viicudumuz, cenin halden 6liime kadar, yasamimizi

62 Sargut, A.Selami, a.g.k., s.32
63 Sargut, A.Selami, a.g.k., s.34
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olusturan tiim aktivitelerin gerceklestirilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu bilgiyi DNA’mizda
depolamaktadir. Tek bir DNA sarmalimin uzatilmis haliyle boyu yaklasik yarim
metredir, ancak, her birinin ¢ap1 santimetrenin binde biri kadar olan hiicre ¢ekirdegine
sigacak sekilde yapilanmistir. Benzer bir sekilde, 3M veya Motorola gibi bir sirketin
diinya capindaki subelerinde yiiz binlerce prosediirii bulunmaktadir. Tam etkinlik
saglanabilmesi icin, bu prosediirlerin hizli-erisilebilir ve kolay giincellenebilir olmalari

gerekmektedir.

DNA’nin yapis1 viicutlarimizin tim bu talimatlart asinn  kiictiltiilmiis
(sikistirilmig) bir alana sigdirabilmesine olanak saglamaktadir. DNA’nin nasil ¢alistigini
incelemeye degil, daha c¢ok, onun cok fazla bilgiyi nasil sikistirllmig bir halde
depolayabildigini anlamaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Boylece, benzer bir sekilde, orgiit
DNA’sin1 nasil depolanacagi hakkinda sonuglar ¢ikarilabilir.

Deoksiriboniikleik asit (DNA) 4 yap1 tasi (niikleotid)’'ndan olusur. adenin
(adenine) (A), timin (thymine) (T), sitozin (cytosine)(C) ve guanin (guanine)(G). Bu
temel taslar 3’lii gruplar halinde birlesirler. Bunlar, kodon (codon) diye
adlandirilmaktadir. Her bir kodon’un belirli bir anlami vardir. Bir¢cogu, RNA’ya
cevrildiginde, 20 amino asitten birini iiretmektedir. Ornegin, AAG kodonu lisin(lysine)
amino asidini iiretir. Bu kodonlarin bir serisi bir araya gelerek bir geni olustururlar.
Diger bircok kodon, bir genin iiremesini baslatma ve durdurma talimatlarini verir.
Ornegin, UGA “dur!” anlamina gelmektedir. (U = urasil (uracil), bir RNA tabani olarak
timinin yerine gegmektedir). Genler, anlamsiz goriinen genetik materyal gergileriyle,

bir araya gelerek kromozomlar1 olustururlar. Insan viicudunda 23 ¢ift kromozom vardir.

DNA, viicutta, bir ¢ift helezon halinde goriinmektedir. Bu, temel taglarin iki
karsit —yansimalar- zincirinden olusan bir doner merdiven formundadir. Adenin (A) ile
timin (T) ve sitozin (C) ile guanin (G) karsit konumda bulunmaktadirlar. DNA’lar1 insa
eden niikleotid zincir ¢ifti, hiicrelerin hem kendi DNA’larim1 kopyalamalarina hem de
DNA’nin kimyasal mesajlarin1 tasiyan riboniikleik asit (ribonucleic acid) (RNA)
tiretebilmelerine olanak saglamaktadir. Cift helezon, hiicre ¢ekirdegine sigabilmek icin
asirt sekilde dolanmis dongiiler icinde sikica paketlenmistir. Bu yapi, orgiitsel DNA

tasarlanirken, yonetim bilimcilere agsagidaki ana noktalar1 sunmaktadir:
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Basitten basla. DNA sadece 4 sembolden olusmaktadir. Yani orgiit igleyislerini
organizasyonda herkesin anlayabilecegi basit talimatlar halinde yazmak Onemli
goriinmektedir. Ornegin, The Ritz-Carlton’1n “Biz hanimefendi ve beyefendilere hizmet

veren hanimefendi ve beyefendileriz.” ® kimlik sloganinin yanlis anlagilmasi giictiir.

Grupla. Basit talimatlari, tipki DNA’nin temel taslarinin kolonlarda birlesmesi
gibi, daha karmagsik prosediirlerin ayr1 ayri kisimlarini temsil eden, nispeten kiigiik

gruplar halinde birlestirmek gerektigine varilmaktadir.

Topla. Orgiit kolonlarinin, tipki genlerimiz gibi, ilgili prosediir gruplarini

tanimlayan, daha biiyiik talimat gruplarinda toplanmasi gerektigi belirtilmektedir.

Sikistir. Gerektiginde, prosediirleri bir arada olabildigince sikistirmak gerektigi;
boylece onlarin kiiciik/toplu halde ve kolay ulagilabilir olabilecekleri belirtilmektedir.
Ornegin, en biiyiik sirketlerin bile tiim prosediirlerini her bir departmanin ulasabilecegi

(sadece) bir bilgisayar veritabaninda depolamak miimkiin olmalidir.

Onemli olanm, orgiitsel DNA’nmn tam olarak organik DNA’min yapisini
yansitmasi olmadigi; anahtar, kiiciik, basit birlesimlerden, daha biiyiikk ve daha
karmasiklara dogru hareket edilmesi gerektigi ve bu yolla birlesimlerin, fiziksel
erisilebilirlikleri kadar, kolay-anlasilabilirligiyle de ulasilabilir olabilecegi tavsiye

edilmektedir.

1.3. Orgiitsel DNA’nin Ozellikleri

Orgiitsel DNA’nin iki énemli niteliginden bahsedilebilir. Bunlar Ulagilabilirlik
ve Esneklik’tir.

1.3.1. Ulasilabilirlik

Orgiit DNA’s1 herhangi bir organizasyondaki insanlarin self-organize bir yolla
caligabilmeleri icin ihtiya¢c duyduklar1 dahili bilginin her yere (birime) dagitilmis tam
setini icermektedir. Canlilardaki DNA’nin organizmadaki tiim yap1 ve isleyis (proses)

talimatlarin1 igermesi gibi, orgiitsel DNA’nin da, organizasyondaki her bir yap: ve her

% The Ritz-Carlton Hotel Company, a.g.e., s.2
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bir isleyis talimatim icermesi gerektigi tavsiye edilmektedir. Tipki DNA’nin, viicuttaki
her bir hiicre ¢ekirdegine dagilmis olmasi gibi, organik orgiitlerdeki herkes de orgiitsel
DNA’larina erisime ihtiya¢c duymakta olduklari belirtilmektedir. Baglarda, bu mantiksiz
goriilebilir. Ornegin, bir otelin resepsiyon goérevlisi, olas1 misafir (miisteri) sorularini
cevaplandirmak disinda, oda gorevlilerinin nasil oda temizlediklerini bilmeye neden
ihtiyag duymast gerekecegi sorulmaktadir. Giintimiiziin degisken is diinyasinda,
insanlarin, calistiklar1 yerlerle ilgili, bilmek istedikleri isleyise ait (prosediirel) bilgiyi
istedikleri zaman alabildiklerinde mucizeler yaratmakta olduklari, asagida verilen 6rnek

olayla, anlatilabilir:

“Bir otel, oda temizligi prosediirlerinin yiiriitiilmesi ile ilgili bir sorun
yastyordu. Oda gorevlilerinden birisi, bu durumu, resepsiyon gorevlisi bir
arkadasiyla tartisti. Bu konusmadan sonra, resepsiyon gorevlisi oda temizligi
grubunun da misafirleri takip edebilmek icin tipki resepsiyon grubunun
kullandigina benzer bir bilgisayar sistemi kullanirlarsa neler olabilecegi
iizerinde diisiinmeye basladilar. Resepsiyon gorevlisi bu Oneriyi yOnetime
sundu ve bu Oneri oda temizligini daha etkin bir yolunu gelistirmenin anahtari
haline geldi.” ®

Orgiitsel DNA’nin ulagilabilirligi son zamanlarin “acik-kitap yonetimi” diye
adlandirilan sisteme cok benzedigi sdylenmektedir. Acik-kitap yOnetimi 3 temel
bolimden (par¢adan) olusur. Bu sisteme gore organizasyondaki herkesin, eskiden
sadece iist diizey yoneticilerin elindeki en temel bilgi olan finans bilgilerine —satislar,
biitceler, gelir bildirgeleri (raporlar1)) ve tahminlere- herkesin erisimi olmali ve bu
bilgileri anlamalidir. Kalite hedeflerine ek olarak, kendi birimlerinin finansal
performanslarindan sorumlu tutulmalidirlar. Isletmenin tamaminin basarisindan dolayi

tazminat ve 0dul almalidir.

Bu sistem, soylendigine gore, tamamiyla seffaftir: insanlar, basariy1 temsil eden
rakamlar1 goriip anlamakta, bu rakamlarin olusmasindaki rollerini Ogrenmekte ve

birimleri hedeflerini gerceklestirdiklerinde nasil ddiillendirileceklerini bilmektedirler.

Bu sistemin giicii asikardir. Agik-kitap yonetimi, bir organizasyonda, yonetim
ve iggorenler arasinda giiveni gelistirirken, herkesin sahiplik hissi gelistirmesine olanak

saglar. Orgiitsel DNA’sim insa eden herhangi bir organizasyon icin bu finansal

65 Baskin, Ken, a.g.k., s.97
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veritabanin1 ve ulasilabilir hale getirmek icin derleme metotlarini olusturmanin esas
oldugu belirtilmektedir. ~ Fakat neden sadece finansal bilginin dahil edildigi
sorulmaktadir. Bir organizasyonda herkesin sahiplik hissi gelistirmesini isteniliyorsa,
ortak tiim bilgileri neden bakmak isteyen herkesin ulasilabilecegi hale getirilmedigi

tartisilmaktadir.

Yoneticiler bilgiyi (herkes icin) ulasilabilir hale getirdiklerinde, dikkate deger
seylerin oldugu gozlenmektedir. Kuzey Amerika’daki Mercedes Benz Corporation’da,
hiyerarsik mekanik modelden daha organik bir modele dogru orgiitsel bir gecis
gerceklesmis; yeni model, sirkette ilgili olan herkesi, gelismeler olurken, yeni yapr ve
prosediirler hakkinda haberdar eden Lotus Notlari’nin kullanimini icermektedir. Bu
bilgiyi herkesin ulagimina sunmak uzun siireli yanlis anlamalarin iistesinden geldigi

gozlenmistir.

Bir¢ok sirkette ¢alisma alanindaki grup ile yonetim karargahindaki grubun, diger
grubu tam anlamiyor veya yaptiklarini takdir edemedigi gozlenmektedir. Ornegin,
Lotus Notlar1 diye adlandirilan sistemin, iki gruba da diger grupta neler olduguna dair
erisim sagladigi ve olusturulan tartisma veritabaninin onlara birbirleri hakkinda daha
cok sey Ogrenmelerine olanak sagladigi belirtilmektedir. Calisma alanindakiler, orgiit
karargahindakilerin hizmetlerini gelistirmek ve onlari daha degerli ve destekleyen hale
getirmek icin nasil calistiklarim1 gordiiklerinde, bu anlayis eksikliginin yok olmaya
basladig1 gozlenmistir. Zaman icerisinde, iki grubun da birbirleri hakkinda anlayis ve
takdir etme hisleri kazandiklar1 belirtilmektedir. Birbirlerinin ihtiyaglarini karsilamak
icin daha cok calismaya basladiklari, bir noktada, ¢alisma grubundakilerin diger grubun
sirket (orgiit) adiyla birlikte anilmasindan hoslanmamaya basladiklar, ¢iinkii sirketin
isinin caligma alanindakileri desteklemek oldugu anlasilmis oldugu gozlenmistir.
Sonunda, bu sirketin karargahinin isminin Destek Merkezi olarak degistirildigi ve iki
grubun daha Once hi¢ gerceklesmemis bir destek ve birlikte-calisma anlayisi gelistirdigi

belirtilmistir.®

Finansal, yapisal ve prosediirel bilgi —bunlarin hepsi ve daha fazlasinin bir

organizasyonun Orgiitsel DNA’sinin herkese acgik kayitlarinda kolayca ulasilabilir

66 Baskin, Ken, a.g.k., s.97
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olmas:1 gerektigi belirtilmektedir. Bu bilgiyi kolayca ulasilabilir hale getirmemis
herhangi bir sirketin, giinlimiiziin pazar ortaminda miisteri kaybedecegi tahmin
edilmektedir. Giiniimiizde, herbir {iriin ve hizmet i¢in ¢ok fazla rekabet edilmekte
oldugu ve insanlarin bir parca bilgi icin bir diizine telefon goriismesi yapamayacak

kadar mesgul olduklar1 bilinmektedir.

1.3.2. Esneklik

1990’1larin baslarinda, biirokratik bir sirketteki insanlar icin, prosediir (isleyis)
kelimesi SCP (Standart Calisma Prosediirleri) —insanlarin islerini nasil yapmalari
gerektigini sOyleyen degismez talimatlar- ile ayn1 anlama gelmekteydi. Giiniimiizde,
prosediirler ¢cogu isgoren tarafindan miisterilere hizmeti zor hale getiren kisitlamalar
olarak goriilmeye baslamistir. Yine de prosediirler gereklidir. Bir isi yapmanin en iyi
yolunu -heniiz hi¢ kimse tarafindan bulunmamis olsa bile- bilmeye ihtiya¢ duyariz.
Hala, teknolojinin yaptifimiz her isin yolunu hizla degistirdigi, her yonden yeni
rakiplerle karsilastifimiz ve miisteri ihtiyaclarinin durmadan degistigi bir zamanda, her
bir isin her bir detayini nasil gerceklestirecegimizi yeniden degerlendirmeye de ihtiyag
duyariz. Yoksa rekabetci bir yolla miisteri ihtiyaclarin1 karsilama kabiliyetimizi
kaybederiz. TKY hareketi, degerlendirme ve miisteri ihtiyaglarin1 karsilamada
esnekligin 6nemini fark etti. Bu yolla, TKYi, organizasyonlarimizin, orgiit DNA’larini
iclerinde c¢alistiklar1 pazarlarla uyumlu hale getirerek, birlikte-evrimlesmeleri icin bir

yol olarak gorebiliriz.

TKY’in oziinde istatistik analizlere dayanarak devamli kalite gelistirme fikri
yatmaktadir. Toplam kalite oOrgiitii, isletmenin yeni bir yaklasim icinde ele almasiyla
birlikte, tiim faaliyetlerin yerine getirilmesinde kalite anlayisini kabul eder. Kalite
kavrami, is hayatinin kendisinde kalite, hizmetler ve iiretimde kalite, kisaca tiim

7 Ozellikle, devaml kalite

isletmede kalitenin kurulmasi seklinde algllanmaktadlr.6
gelistirme -iiretkenligi arttirmak, maliyetleri azaltmak ve miisterilere istedikleri

mamulleri sunmak yoluyla- pazarlarda baskin gelmenin anahtaridir. Kalite miisterinin

67 Efil, Ismail, Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, Sidre Yayincilik, Bursa,
1988, s.17
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istedikleri ile tanimlanir. Proses(isleyisler) kontrol disina ¢iktiginda, mamulleri liretme,
dagitim ve miisterinin istedigi hizmetleri gelistirmek i¢in bu prosesler iyilestirilir. Bu
proseslerden herhangi biri hatasiz islemeye basladiginda (istatistiksel olarak kontrol
altindaysa), onu miisterilerin kalite tamimlarin1 tam karsilayacak sekilde yeniden
diizenlemeye devam edilir.  Miisterilerinize istediklerini daha ¢ok verdiginizde,
ihtiyaglar1 degisir ve bu da proseslerin yeniden baglamasina neden olur.

TKY’in felsefesi bircok yonden organik bir modeli yansitir. Ornegin, W.

~ 66

Edwards Deming’in TKY i¢in 6nerdigi “amacin degismezligi”’, 3M ve Ritz-Carlton gibi
sirketler icin bir orgiit kimliginin neyi yarattifina odaklanmayr yansitir. Deming’in,
tedarik¢ileri sadece fiyat ve sayisal kotalar1 elimine etme kriterleri iizerine se¢mek
yerine onlarla uzun-siireli iliskiler {izerinde 1srar etmesi, organizasyonlari para
makineleri gibi goren, mekanik bakis agisindan uzaklasma egilimini gostermektedir.
Deming’in, diger, “korkuyu at”, ve “yonetimin etrafindaki duvarlar yik” seklindeki

Onerileri de organik yapilanmay1 onermektedir.

Deming’in devamli kalite gelistirme prosesi, Pazar ekolojilerinde bilingli olarak
birlikte-evrimlesen organizasyonlara bir ara¢ sunmaktadir. Siklikla, diger isletme
diisiiniirleri bu prosesin sadece ilk iki adimi iizerine odaklanirlar (kaliteyi tantmlamak
ve varolan prosesleri iyilestirmek). Ancak, isgorenlerin bir problem aninda kendi
islerini durdurup problemi ¢6zmeye dogru desteklenmesi Ornegindeki gibi kalite
gelistirmede kullanilacak esnek uygulamalardan kaginirlar. Ancak, olusturulacak giiven

ortamiyla yaratilacak esneklik organik yapilanmaya dogru 6nemli bir adimdir.

Organik bakis acisiyla, devaml kalite gelistirmede, gelistirme kelimesi bizi
yanlis yoOnlendirebilir. Hizla evrimlesen pazar ekolojilerinde, en iyi “gelismeler”,
organizasyonlarin pazar ekolojilerinin diger {iiyeleri ile birlikte-evrimlesmek icin
gerceklestirdikleri adaptasyonlardir. Bir prosesin kalitesini gelistirmek icin, mutlaka
verimliligi artirmak veya maliyeti diisiirmek zorunda degilsiniz. En Onemlisi, degisen
miisterileri ihtiyaclarimi karsilayacak prosesler olusturmaktir.  Bu yolla, TKY,
organizasyonlarin daha bilin¢li bir sekilde ve daha anlamli bir amaca dayanarak, pazar

ekolojileriyle birlikte-evrimlesmeleri i¢in kullanabilecekleri bir ara¢ olmaktadir.
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1.4. Orgiitsel DNA Modelinin Uygulanmasi

Biyolojik parcalar kendi kurallart ¢ercevesinde self-organize davranis
sergileyerek bir araya gelir ve daha biiyilk parcalart meydana getirirler; atomlar
molekiilleri, molekiiller organizmalar1 ve bu aynen tiirlerde ve ekolojilerde de boyle
devam ederler. Ekolojiler atomlardan olusur, tersi gerceklesmemektedir. Daha biiyiik
yapilar olusturan self-organize parcalarin bu prensibi biyolojide oldugu gibi
ekonomilerde de gerceklesmektedir. Yar iletkenler bilgisayarlari, sonra modemleri ve
sonra da interneti olusturmaktadir. Bunun tersi gerceklesmemektedir.”®  Gerek
biyolojik gerekse ekonomik olarak self-organize davranmis sergileyen bu pargalarin

kendine has kurallarint DNA’lar1 belirlemektedir.

DNA, bize organizasyonlarn yapisal ve prosediirel bilgisini nasil
kullanabileceklerine dair kaotik pazar yapilarina uyum saglayabilecek bir model
sunmaktadir. Bir tiiriin evrimlesme yolunda, yapisal degisimler (mutasyonlar) iki
kosulda olusmaktadir: radikal degisimler ve cografi yalittmlar. Ilk olarak, cevre radikal
degisimler gostermekte ve tiirler hayatta kalmak icin yeni yollar bulmak zorunda
kalmaktadir. Sonra, tiirlerin kiiclik bir kism1 cografi bir yalittma maruz kalmaktadir.
Radikal cevresel degisiklikler olmadan, mutasyonlar (yapisal degisiklikler) normal
olarak -tiim tiirlerin genleriyle rekabet edebilmek icin ihtiya¢ duyduklart dayanikliligi
gelistirmeden o6nce- dogal secilim yoluyla filtreden ge¢cmektedirler. Kiiciik bir grup
cografi olarak yalittma maruz kaldiginda ancak, boyle mutasyonlar, diger tiim tiirlerin
meydan okumalarindan bagimsiz olarak, gelisme zamani bulmaktadir. Bu yalitilmig
grup tiim diger tiirlerle tekrar karsilastiklarinda, tiirlerin arasina karigsmak igin yeterli

giice erismis olabilirler.

Cografi dagilim, 3M’in yenilik¢i kimligi ile olusturdugu basarinin anahtari
oldugu gozlenmistir. 3M’deki ana yapiy1 40’a yakin iiriin-tabanli boliim
olusturmaktadir. Her bir boliim kendi ticaretini gerceklestirmekte ve cogunun kendine
has kiiltiirii ve 6rgiitsel DNA’s1 bulunmaktadir. Sonucta, sirket, orgiitsel DNA’larindaki

-hayatta kalabilmek i¢in gerekli dayanikliligi olusturma ve bunu diger boliimlere

% Meyer, Christopher — Davis, Stan, It’s Alive: The Coming Convergence of Information, Biology and
Business, Crown Business, New York, 2003, s.36
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gostermeye olanak saglayacak- degisimleri test edebilecekleri 40 cografi yalitilmig
alanda faaliyet gostermektedir. Sirket capinda yayilmis bu mikro seviyede tekrarlar
(deneme-yanilma)larin teknolojisi ile 3M’in, yilda bir milyar dolarlik satiglarin sahibi

oldugu belirtilmektedir.*’

DNA viicudumuz i¢in baska bir is daha gerceklestirmektedir. Viicudumuzu
yabanci bir sey istila etmeye calistiginda, viicudumuzun onu fark etmesine yardimci
olan bir uyar1 mekanizmasi olarak ¢alismaktadir. Viicudumuz, farkli DNA’ya sahip bir
viriis yada bakterinin istilasim1 fark ettiginde bagisiklik sistemini uyarmaktadir. Bu
yolla bir canli olarak biitiinliigimiizii korumaktayiz. Organizasyonlarin farkli orgiit

DNA’larin1 reddetme egilimleri bu modelin diger dikkate deger bir uygulamasidir.

“Organizasyonlar, yabanct DNA ile karsilastiklarinda, genellikle bir bagisiklik
sistemlerine uygun bir tepki verirler. IBM’in 1981’de kurdugu kisisel
bilgisayar grubunu hatirlayalim. IBM yo6netimi, bu grubu, Armonk, New
York’taki orgiit karargahlarindan uzakta, Boca Raton Florida’ya yerlestirmis ve
ayrt bir birim olarak c¢aligmasina, bdylece kendi oOrgiit DNA’larim
gelistirebilmelerine ve sirketin en ©nemli kurallarini dikkate almamalarina
miisaade etmisti. Bu grubun yarattigi kisisel bilgisayar ¢ok popiilerdi ve
1984’iin endiistri standardi olmustu. Ancak, grup basarili oldugunda, zaman
icerisinde IBM, sirket DNA’s1 icindeki orgiit politikalarina maruz birakarak,
onu kendi biinyesine entegre etmeye basladi. Sonuc¢ olarak, IBM kisisel
bilgisayarinda yeni 6zelliklerin gelismesi gitgide azaldi ve kalite diistii. Kisa
stirede IBM’in pazar pay1 %10’un altina indi ve grup artik yilda 1 milyon dolar
kaybediyordu.

IBM Kkisisel bilgisayar grubu kendi orgiit kimligi ve DNA’s1yla varolabildigi
siire zarfinda yeni kisisel bilgisayar Pazar ekolojisinde basarili bir sekilde
birlikte-evrimlesebiliyordu. Ancak, grup orgiit organizmasina geri ¢ekildiginde,
onun farkli 6rgiit DNA’s1 (tipki bir bakteri yada viriis gibi) bir istilac1 olarak
algiland1 ve IBM’in orgiit bagisiklik sistemi kisisel bilgisayar grubunun farkli
sekilde calismasini imkansiz hale getirdi. Organik bir ifadeyle, grubun basarisi
calisma seklindeki farkliliktan —farkli bir 6rgiit DNA’sindan- geliyor oldugu
icin IBM’in 6rgiit bagisiklik sistemi yarattiklari birimi 6ldiirmeye baglad:.” ™

Bir¢cok sirkette, son 20 yildir ortaya c¢ikan ‘“degisim” programlarinin kafa
karistiric1 saganagiyla, orgiit bagisiklik sistemine dayali tepkilerin cok siradan bir hal
almis oldugu gozlenmektedir. Mekanik model kullanan yoneticilerin bu teknikleri o6rgiit
makinelerine ekleyecekleri yeni parcalar olarak diisiinmeye meyilli olduklar

belirtilmektedir.
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Orgiit DNA’smin kosullarinda diisiinebilen yoneticilerin, burada yeni bir
parcanin eklenmesinden daha cok sey oldugunu fark ettikleri gozlenmektedir. Diger
tiirlii, sirketin eski orgiit DNA’s1 ihtiyag duyulan yeni DNA’ya, diger bir deyisle
boliimler arasi takim ¢aligsmasina, bagisiklik sistemine dayali bir tepki gosterecektir.
Ayni sey tekrar tekrar gergeklesecektir. Boliimler arasi takimlar, isgoren yetkilendirme
veya kalite gelistirme uygulamalar1 gercekten kacginilmaz ise, organizasyonlarin biitiin
prosediir ve yap1 veri tabanlarini ve hatta orgiit kimliklerini yeniden gézden gecirmeye

ihtiyaclarinin oldugu belirtilmektedir.

Bir bireyin kisiligini anlayabileceginiz gibi, bir sirketin ne tiir bir organizasyona
sahip oldugunu —organizasyonun hangi parcalarinin biiyiimeyi destekledigini ve yiiksek
performansla ¢alistigin1 ve hangi parcalarin faaliyetleri baltaladigini- o sirketin orgiit
DNA’sina bakarak anlayabilirsiniz. Isletme stratejistleri bir sirketin stratejik profilini ve
organizasyonal DNA’sinin performansini nasil etkiledigini anlayabilmek i¢in araclar
gelistirmiglerdir. Bu araglar tipki  bireylerin  kisilik profillerini  belirler gibi

organizasyonun bir nevi kisiliginin haritasini1 ¢ikarmak icin sorgulamalara bagvurur.

‘DNA testi’nin insan sagligi i¢in oldugu gibi sirket sagligr i¢cin de bir degere
sahip olmaya baslamistir. Bir sirketin genetik materyalini analiz ederek, organizasyonal
bozukluklarin altinda yatan sebepler ayirt edilebilir ve ‘gen terapileri’ —kisiye has
ihtiyaclara yonelik ¢oziimler- gelistirilebilir. Sirket profilini bilmek ayn1 zamanda sirket
yoneticilerinin  stratejilerini organizasyonlarinin nasil daha etkili faaliyetlerde

bulunabileceklerine dogru belirlemelerine yardimer olur.”!

1.4.1. Orgiit Sinir sistemi

Viicudun fletisim Sistemi. Viicutlarimiz iki sistemin etkilesimiyle iletisim
kurarlar —endokrin sistemi ve sinir sistemi. Endokrin sistemi, viicudun dahili islemlerini
diizenleyen —biiylime hormonlar1 veya, 6rnegin, bizi tehlikelere kars1 tepki gostermeye
hazirlayan epinefrin (epinephrine) gibi- hormonlardan olusur. Sinir sisteminin iki kismi
vardir. Cevresel (Ikincil) sinir sistemi duyu organlarindan ve viicudumuzun diger

parcalarindan omurilige ve beyine (ve geriye) elektrik sinyallerini tasir. Merkezi sinir

I Neilson, Gary, http://www.leighbureau.com/speaker.asp?id=324#value

56



sistemi, beyin ve omurilik, cevresel (ikincil) sinir sistemi ve endokrin sinir sisteminden

gelen mesajlar biitiinleyerek bir biitiin olarak viicudun aktivitelerini diizenler.

Mekanik ve Organik Iletisim. Sinir sistemi etrafimizda ve i¢imizde olanlar
hakkindaki bilgileri idare etmemizi saglar. Sinir sistemi bilgileri yorumlayarak
anlayabilecegimiz hale getirir. Viicudumuzun tepki vermesi gereken boliimlerine
mesajlar1 ulagtirir. Dahasi, tepkilerimizin istedigimiz gibi olup olmadigi gézlememizi
saglar. Sinir sistemi, diinyamizi, durmaksizin, algilayip test etmemizi saglayarak,
cevremizde rahatlikla hareket edebilmemizi ve basarili olmamizi saglar. Bu bir
makinede olandan farklidir. Bir makinenin etrafinda gelisen olaylar hakkinda bilgiye
erisiminin olmas1 i¢in ¢ok az sebep vardir. Diinya ile baglantiy1 genellikle makine
operatorleri gerceklestirir. Bazi makinelerin, termostat gibi, etraflarindaki cevre ile
ilgili basit bir baglantis1 vardir. Giiniimiizde tasarlanan makinelerin daha karmagsik
algilayicilar1  vardir  —6rnegin  “kendi  kendini  onaran”  uzaktan-iletisim
(telecommunication) aglart. Ama bunlarin ¢ogu gelistiginde, bu tiir karmasik
algilayicilar bilinmiyordu. Buna ek olarak, bahsettigimiz makineler asir1 sekilde sinirh
zekaya sahiptirler. Sonucta, sadece, icleri ve cevreleri ile ilgili en basit bilgileri

anlamaktadirlar.

Makinelerin tersine, viicutlar, giincel olaylar hakkindaki bilgilerin sabit bir akisi
olmadan hayatta kalamazlar. Bir bardak portakal suyunu almak i¢in uzanildiginda,
gozler, el ve koldan beyine ve beyinden, omurilik yoluyla, el ve kol kaslarina; deriden
ve parmak kaslarindan geriye beyine dogru bir mesaj firtinas1 akar. Bu mesaj firtinasi,
bardaga uzanan elin hizini, ne kadar yaklastigini ve bardagi yeterince siki tutup
tutmadigin1 6lgmeyi saglar. Sinir sistemi ve cevre arasindaki bu devamli iletisim
yoluyla bir problemle karsilasmadan icecegin alinabilir. Bu iletisimden gelen bilgiye
yeterince dikkat edilmez ise, insanlarin basina geldigi gibi, bazen alinmaya calisilan su

dokiiliir.

Sinir sistemi ve diinya arasindaki iletisim, 6grenmek i¢in kullanilan bir islemdir
ve DNA’nin davranislan belirledigine inananlarin viicudun nasil ¢alistigin1 neden yanlis
anladiklarin1 gosterir.  DNA’nin davraniglart belirledigini -ancak her bir algidan

edinilen bilginin DNA’daki belirli bir prosediirii degis(tir)ymeden tetiklerse- soylenebilir.
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Fakat viicut boyle calismamaktadir. Ik defa bir algiyla karsilastiginda, 6rnegin sicak
sobaya ilk kez dokunuldugunda, belirli bir prosediir tetiklenir. Bu prosediir biitiinliigii
korumaya izin verirse -el otomatik olarak sobadan cekilir- bu sekilde davranmaya
devam edilir ve davranis DNA tarafindan belirlenmis olur. Birkac algidan olusan etkiler
nispeten basittirler. Bir bebek, bezinin 1slak oldugunu algiladiginda, bu duyulmama
biiylik ihtimalle aglamay: tetikleyecektir. Ancak, ebeveynler aglamaya karsilik kizgin
bagirip cagirmalarla karsilik verirlerse, bebek bu ebeveynlerle daha iyi isleyecek bir
tepki gelistirmeyi Ogrenene kadar farkli tepkiler deneyecektir. Bu durumda bebegin
DNA’s1 davranisini belirlememistir. Davranis, sinir sistemi yardimiyla, ¢cevre ve DNA

prosediirleri arasinda gerceklestirilen iletisim sayesinde, 6grenilmektedir.

DNA’da 6nemli olan viicudun bu bilgileri nasil tasidiginin tam yolu degildir.
Bunun yerine, organizasyonlarin daha iyi ¢alismalar1 i¢in uygulanabilecek iki tasarim

prensibine odaklanilmasi gerektiginden bahsedilmektedir. Bunlar:

Devamh Geribildirim. Sinir sistemi, devamli ve gercek-zamanli bir
geribildirim dongiisii yaratmaya olanak saglar. Bu yolla, sadece ¢cevrede neler olduguyla
ilgili degil, aym1 zamanda tepkilerin, olmasi istenilenle hangi derecede uyum
sagladigiyla ilgili haberdar olunabilmektedir. Organizasyonlar i¢in, bu, eylemlerin
etkileri iizerine devamli geribildirime sahip olma ihtiyacini ve eylemlerimizi herhangi

bir zamanda degistirebilme yetisine isaret eder.

Olciim. Cevrede belirli bir derecede rahatlik olusturabilmek devamli olarak
cevreye karsi gelistirilen tepkileri 6lgmeyi gerektirmektedir. Viicut bir bardagi tutmak
icin uygulanacak dogru miktardaki basinci, ¢ok azi ve cok fazlayr deneyleyerek
ogrenmektedir. Organizasyonlarda yapilan her seyi devamli olarak Ol¢me ihtiyaci,
toplam kalite yonetimi fikrini ¢ok giicli =~ yapan gostergelerden biri olarak

gosterilmektedir.

Mekanik ve organik modeller dahili ve cevresel bilgiyi isle(t)menin ¢ok farkli
yollarin1 sunmaktadirlar. Makine pargalar1 etraflarinda neler olduguna dair bilgiye
erisim ihtiyact duymazlar; onlar bir uzman tarafindan kontrol edilmek igin
yapilmiglardir. Mekanik modelin yoOneticileri organizasyon i¢inde ve disinda olanlarla

ilgili bilgileri paylasmaya cok az ihtiya¢ duyarlar. Canlilar, diger yandan, devamli bir
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bilgi akisina ihtiya¢ duyarlar. Bir organik model iizerine insa edilmis organizasyon, bir
bilgi toplama ve dagitma yoluna ihtiya¢ duyar. Bunu bir Orgiit sinir sistemiyle

yapabilecegi tavsiye edilmektedir.

Iletisim organik bir sekilde diisiiniiliirse, organizasyonlarin genis tabanli bir
bilgiyi -dahili sistemlerin basarisindan, pazarlarin sundugu meydan okuma ve firsatlara
elemanlarinin  verdigi tepkilere kadar- devamli olarak islemeleri gerektiginden
bahsedilmektedir. Bu organizasyonlardaki insanlarin, kendi baslarina hareket
edebilecekleri, ciinkii pazar ekolojilerinde neye tepki gostermeleri gerektigini, orgiit
sinir sisteminden, ve mnasil tepki gostereceklerini de orgiitsel DNA’larindan
ogrenebilecekleri belirtilmektedir. Hatta ¢abalarinin ne kadar etkili oldugunu da orgiit
sinir sistemlerinden 6grenebilecekleri ve en sonunda 6grendiklerini organizasyonlarinin

tamamina iletebileceklerinden bahsedilmektedir.

Organik oOrgiitlenmeler en az ii¢ tip bilgiyi elemanlarinin ulasgimina sunarak
bundan faydalanabilirler. Bunlar: organizasyonda neler oluyor, sirketin pazarlarinda
neler oluyor, ve (sirketin icinde bulundugu daha genis) diinyada neler oluyor. Orgiit
sinir sistemi Orneklerinin ¢ogu bizim kendi (organik) cevresel sinir sistemimizin her iki
fonksiyonunu da yerine getirmektedir. Hem merkezi sinir sistemi tarafindan islenilmek
tizere bilgi topluyor, hem de islenmis bilgiyi faydali olabilecek yerlerin ulasimin
sunuyor.

Bir orgiit sinir sistemi sartlariyla diisiinmek, 6zellikle giiniimiiziin hizla degisen
pazarlarinda, onemli rekabet avantajlar1 sunabilir. Giinliik rutinlerinin bir parcasi olarak
bilgileri toplayarak ve isgorenlerin istediklerinde ulasabilecegi hale getirerek, bu tiir

organizasyonlar sunlar1 bekleyebilirler:

Sirket-ici Olaylara Ulasilabilirlik: Organizasyonun nasil calisti§ina dair keskin
bir duyarlilik gelistirmek. Isgorenlerle iletisim icin bir kanal cesitliligi yaratarak
organizasyonlar, sistemler bozulmaya basladiklarinda bunu daha ¢abuk Ogrenebilirler.
YoOnetimin bu tiir bilgiye agik olmasi ¢cok onemlidir. Aciklik problemlere dogru olursa
bu, ozellikle, yonetimin isgorenlerle ilgilendigini ve neyin 6nemli oldugunu gosterebilir

ve isgorenlerle ilgili konularda bir sey yapilacagim kanitlayabilir. Bir organik orgiitiin
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sagliginin cogunlukla yonetimin isgdrenleriyle ne kadar ilgilendigi ve ne kadar onlari

ilgilendiren konulara hitap ettigine bagli oldugu belirtilmektedir.

Pazar Geribildirimi: Pazardaki ihtiyaglarin ne oldugu, nasil evrimlestikleri,
orgiitiin bunlar1 ne kadar karsiladiklar1 konusunda yogun bir sekilde haberdar olmak.
Sirketler bu bilgiyi kaynaklarin en genis agindan toplamaktadirlar. Pazarlarda,
bilgisayar1 en iyi kullanan sirketle, isgorenlerinin giinlik deneyimlerinin en fazla
gerceklestigi baska bir sirketin ve Olciim sistemleri en iyi calisan diger bir sirketinde
bulundugu bir grup sirkete ait zengin ve dolayisiyla da degerli bir bilgi birikiminin
organizasyonun bilgi sinir sistemine dahil edilmesiyle pazarin evrimi ve sirketin bu

pazardaki kabiliyeti hakkinda bilgi edinilebilir ve saglikli kararlar1 olanakli kilabilir.

Diinyay1 arastirma: Diinya pazarlarinin daha net bir resmini olusturmak.
Gelisen pazarlarin giderek karli bir hal almaya basladig1 zamanlarda, organizasyonlar
hem pazarlardaki hem de politik gelismeleri hizla degerlendirmek icin bir yola ihtiyag
duyarlar. Bir sekilde, bu ‘“habercilik” endiistrinin endiistrisinin yeni sinir1 olabilir.
Organizasyonlarin, kendilerine uygun kararlar verebilmesine ve bu kararlarin ardindan
gerceklesen olaylar iizerine devamli geri-bildirim edinebilmesine olanak saglayacak,
bilgiyi bulma(yakalama)sina yardimci olabilecek servislerin ilerde ¢ok biiyiik degerler

saglayacaklar1 tahmin edilmektedir.

Bu ii¢c avantajin ortak bir noktasi1 vardir. Bunlar organizasyonu, biirokrasilerde
cok nadir olan, bir diiriistliik seviyesine dogru itmektedir. Biirokrasiler bilgiyi boliimlere
ayirarak, bu bilgiyi kontrol edenlerin yiizlesmek istemedigi olaylart inkar edebilmesini
kolaylastirir. Etkili bir orgiit sinir istemi, bu tiir bir inkar zorlastiracaktir. Herkesin,
miisteri taleplerini karsilamada, sirketin etkililiginin 6l¢iimlerine erisimi oldugu zaman,
her seyin, eger iyi degilse, iyi oldugunda 1srar etmek oldukca zor olacaktir. Giiniimiiziin
pazarlarinda, neler olup bittiginin net bir resmi kesinlikle gereklidir. Sonug olarak,
giiclii bir orgiit sinir sisteminin yardimiyla diinya ile iletisim artik bir lilks olmaktan

cikmistir. Bunun bir hayatta kalma yolu haline geldigi gozlenmektedir.
“112 milyon dolar gelirli General Electric sirketinin basindaki Jack Welsch,
arac-gereclerden jeneratorlere, plastik malzemeler ve ag (network)

programlamasina kadar bircok dalda faaliyet gosteren 600 {ist diizey
yoneticisiyle birlikte birkag¢ ay icerisinde bir e-ticaret stratejisi gelistirmistir ve
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yatirimcilarina; “E-ticaret sirketin her kdsesine yeniden hayat kazandirip giic
katacak ve GE’nin DNA’si1 degistirecektir.” demis‘[ir.”72

Etkili iletisim, Orgiit yasaminin, bu tiir bir diiriistligii miimkiin kilan tek gercegi
olarak gériilmemektedir. Insanlarin birbirleri ile bir arada ¢alismalarini ve birbirlerinden
ogrenmelerini saglayan bir yapilanmanin da ayni oneme sahip oldugu bilinmektedir.
Bunla birlikte, organizasyonlar1 canliymis gibi diisiindiigtimiizde, insanlarin birimlerde
nasil bir araya getirilecegi ve bu birimlerin birbirlerine nasil baglanacag: sorulari ortaya

cikmaktadir.

1.4.2. Organik topluluk yapisi

Mekanik modelin yoneticileri, gayri-resmi organizasyonlarinin aktivitelerini
kontrol etmek ve gereken yonde ilerlediklerinden emin olmak i¢in analitik hiyerarsiler
kullanmaktadirlar. Organik modelin yOneticisi, gayri-resmi organizasyonlarinin, kendi
kendilerini kontrol ederek, oOrgiit kimligini izlemelerine olanak saglayacak bir
yuvalanmis aglar (nested networks) hiyerarsisi kullanmaktadir. Her iki modelin de
avantajlar1 varken, organik topluluk yapisi, gliniimiiziin degisken pazar ekolojilerinde

calisabilmek icin bir seri birbirilerine bagh ¢ikarlar1 olan organizasyonlar sunmaktadir:

“- Organik bir yapi insanlarin, yeni iriinler bulma meraklarini ve isleri
yapmanin yeni yollarini bulmalarini cesaretlendirerek, 6zerk davranmalarini
destekler. Degistirilebilir parcalar olarak muamele gérmenin tersine, insanlar
organizasyonda herkesle paylastiklar1 hedeflere, arzuladiklar1 kadar yaratici
seviyede, katkida bulunmalar1 i¢in cesaretlendirilir. Ciinkii organizasyonlar1
tarafindan kendilerine deger verildigini hissederler ve basarisina katkida
bulunduklari i¢in de iyi hissederler.

- Organik birimlerin yari-gecirgenligi ihtiya¢ anlarinda insanlarla projeler
arasindaki baglantilar1 destekler. Gorevler fazla uzmanlasmis degildir.
Calisanlar grubun gorevlerini yerine getirmek igin farkli gorevleri yerine
getirebilmektedirler.”” Mekanik bir yapi iletisimi sinirlarken, organik yapilar
sirketin farkli birimlerinden insanlarin ortak ilgiler iizerinde bir araya
gelebilmelerini saglayacak firsatlar sunar.  Bilginin bu serbest akisi,
insanlarin  yenilik i¢in gelistirdikleri fikirlerini gercek fiiriinlere ve
isleyis(proses) gelistirmelere doniistiirebilmelerini kolaylastirir.

- Organik yapr tarafindan canlandirilan agiklik ve ortak amag¢ anlayist
insanlarin birbirlerine giivenmeleri ve birbirlerine kars1 diiriist olmalari icin
bir ortam saglar. Bu diiriistlik hem organizasyon hem de i¢indeki insanlar
icin gereklidir. Yeni iirlinler tasarlayan insanlar is arkadaslarindan ve

7> Rudnitsky, Howard, http://www.forbes.com/global/2000/0724/0314099a.html, 2000
73 Efil, Ismail, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Alfa, Istanbul, 1999, .80
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miisterilerden diirlist geribildirim alirlarsa, bu iirlinler lizerinde, onlarin
pazarda basarili olabilecekleri kadar degisikligi gerceklestirebilirler.

- Biitiin bu nitelikler organizasyonlarin pazar ekolojilerinde birlikte-
evrimlesebilmelerini kolaylastirir. Herhangi biri pazarda bir degisiklik fark
ettiginde bu bilgi tiim organizasyonda herkes tarafindan ulasilabilir konuma
gelir ve insanlarin yeni fikirler {izerinde yogunlasmalarina ve bu fikirleri
miisteri problemlerinin ¢oziimii haline getirmelerine imkan tamir. Ciinkii
organik yapilar biirokratik yapilardan daha az serttirler ve insanlar ve
kaynaklar miisteriler icin en faydali olacaklari yerlere hizla akabilirler.
Sonug olarak organizasyon pazar degisimlerine dogal bir tepki verir gibi
biiyiiyebilirler.” "*

Bu avantajlarin otesinde, topluluk yapilarina organik bir gozle bakmak
yoneticilerin, giinimiizde mekanik diisiinen diger yoneticilerin diistiigii hatalardan
kurtulma sans1 bulabilirler. Ornegin, mekanik diisiinen yoneticiler sik stk biiyiimeyi

artan Olgekle karistirdiklar1 belirtilmektedir.

“Disney, ABC’yi almist1 veya Aetna U.S.Healthcare ile birlesmisti, bu sirketler
calismalarin “sinerji”’lerinden ve karlarin artisin devamindan soz ettiler. Bu, eger
bu organizasyonlar sadece para basma makineleri ise, ancak, dogru olabilir. Ote
yandan, organik diisiinen yoneticiler biiyiimeyi 3M’dekilerin gordiigii gibi, bir
sirketin hizmet sundugu pazardaki degisimlere tepki olarak isin genislemesi olarak

gérmektedirler.”75

Birgok birlesmenin, gercekte, iki farkli topluluk yapisinin biitiinlesmeleri
sirasinda ortaya c¢ikan zorluklar yiiziinden, miisterileri sinirlendiren (kizdiran) bir
ortamla sonuglandigi gézlenmektedir. Genellikle biinyesine alan sirketin bir istilac1 gibi
davranmakta ve biinyesine aldig1 sirketin isleri kendilerinin yaptigr gibi yapmalarim
beklemkte oldugu; isleyisler (proses) de olusan siirtiismelerin ve her iki sirketin hizmet
sundugu pazarlar arasindaki farklarin sirketleri umduklar1 sinerjileri basarmalarindan

alikoyduklar1 gozlenmistir.

Organizasyonlarim1 mekanik bir topluluk yapist olarak goren yoneticiler
kiiciilme (downsizing) ve yeniden yapilanma (reengineering) gibi, organik bakis agisi
gerektiren, diger tekniklerle problem yasadiklar1 gozlenmistir. Burada sirketlerin bagka

sirketleri almamalar1 veya kii¢iilmemeleri gerektigi anlami c¢ikarilmamalidir. Cevre

" Baskin, Ken, a.g.k., s.138
75 Baskin, Ken, a.g.k., s.139
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kosullarinin siirekli degistigi durumlarda bu degisime mekanik orgiit yapilarinin uyum
saglamasi zor olacaktir. Bu nedenle mekanik yapilarin krize son derece acik oldugu; ve
bu yiizden, krize kolay cevap verebilmek acisindan, orgiit yapisinda degisime paralel
olarak mekanikten organige dogru gecis yapmalari gerektigi belirtilmektedir.”® Organik
modelin, yoneticilere bu teknikler iizerinde, mekanik diisiindiiklerinde gormezden
geldikleri zorluklar1 6nceden goriip onlem almalarina yardimci olacak bir perspektif
sunacag diistiniildiigiinden tavsiye edilmektedir.

Makineler ¢alismak i¢in bir operatore ihtiya¢ duyarlar; canlilar merkezi sinir
sistemleri ile kendilerini yoOnetirler. Bu farkin organizasyon baglaminda kendini nasil
gosterdigi diisiintildiigiinde, Orgiit makinesinin operatorii konumundaki iist diizey
yonetim ile orgiit organizmasindaki merkezi sinir sistemi arasindaki farklar deginmenin

faydasi olacaktir.

1.4.3. Merkezi Sinir Sistemi: st diizey yonetim

Mekanik modelde, orgiit makinesinin operatorii konumundaki iist diizey yonetici
formel (resmi) yapiy1 kontrol altinda tutmalidir ki, boylece informel (resmi olmayan)
organizasyonun, arzulanan yonde, Ongoriilebilir bir sekilde hareket etmesini
saglayabilir. Organizasyonlarin yiiriitiilmesindeki bu mekanik tarz, sirketi pazarlariyla
uyumlu bir halde tutabilecek vizyon sahibi bir lider oldugu siirece c¢alisir. Ancak,

vizyon sahibi bir liderle bile, mekanik bir tarz giiniimiiz pazarlarinda problem olabilir.

Alternatif olarak yol gosterici konumundaki organik iist yonetici, Orgiitiin
merkezi sinir sistemi gorevini yerine getirebilir. Isgorenlerin otonom bir sekilde
davranmalarinin beklendigi organik bir Orgiitlenmede, hicbir yonetici isinin kontrol
etmek oldugunu diisinmez. Yol gosterici konumundaki iist diizey yOnetici Orgiit
sistemlerini desteklemelidir; bdylece organizasyondaki insanlarin pazarda birlikte-
evrimlesmeye dogru kendilerini zorladiklar1 bir ortam yaratmaya devam edebilir. Bu
tarz bir iist diizey yoOneticinin, yasamin kendini tasarimlama prensiplerini biinyesine

kabul etmis bir organizasyonda (en) etkili olacag diisiiniilmektedir.

6 Tiiz, Melek Vergiliel, Kriz ve Isletme Yonetimi, Alfa, Istanbul, 2001, s.51
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Yol gosteren bir iist diizey yOnetici ile, organik bir Orgiitiin, orgiit kimligi,
DNA’s1, sinir sistemi ve yuvalanmis aglar (nested networks) hiyerarsisi olgularindan
saglayacagl avantajlardan daha iyi yararlanmasina imkan bulacagi diisiiniilmektedir. Bu
yararlar soyle ozetlenebilir:

- Giiniimiiziin degisken pazarlarinda neler olduguna dair ve bir sirketin birlikte-
evrilesebilmek icin neler yapmasi gerektigine dair daha giiclii bir bilinglilik
gelistirmek. Kiiresellesmenin getirdigi yeni dengeler sirketlerin dis pazarlardan
bilgi toplamasini zorunlu kilmaktadir. Bu, dil, kiiltiir ve toplumsal zevk gibi
yonlerden farklilik gosteren bir pazar ortaminda veri toplanmasi ve bunlarin
analizini gerektirir.”’

- Isgorenlerin hizmetlerini nasil iyilestirebilmelerine, miisteri ihtiyaclar1 ve onlar
nasil karsilayacaklart hakkinda devamli 6grenebilmelerine ve yarin igin yeni
tiriin ve hizmetler gelistirebilmelerine olanak saglayacak bilgi akisini arttirmak.

- lIsgorenlerin paylastiklart kimligin pesinde isbirligi yapmalarina olanak

saglayacak giiveni yaratmak.

1.5. Orgiitsel DNA’nin Orgiit Kiiltiiriinden Farki

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin kendilerine ait gecmisleri ve deneyimleri temel alinarak
orgiitsel yapilar igerisinde ortaya c¢ikmaktadir. Kurucularla baglayarak, bir orgiitiin
gelisimini ve biiylimesini paylasan Orgiit iiyeleri diinyaya ve bunun igerisinde nasil
basarili olunacagma iliskin varsayimlar gelistirerek, Orgiitiin yeni varsayimlarin

0 gretmektedirler.78

Bunlarin yaninda orgiit kiiltiiriinden orgiit genetigine dogru bir yapilanma vardir.
Kiiltiir orgiitii gegcmise baglar. Gelenekselci kilar. Ancak, genetik degisim yasanmak
durumundadir. Genetik kodlama kiiltiirde oldugu gibi kimlik ve deger kavramlarini
aciklar ama, ileriye doniik bir bakis agis1 vardir, bugiin yapilan her sey yarina bir

yatirnmdir. Ge¢mise atif yoktur. Kod zamanla sabit kalir fakat hiicre degisir.79

" Tokol, Tuncer, Pazarlama Arastirmasi, Vipas A.S., Bursa, 2000, s.151 .
78 Tiiz, Melek Vergiliel, Kaos Ortaminda Self Organizasyon Davranisi, Alfa, Istanbul, 2001, s.14
" Tiiz, Melek Vergiliel, a.g k., s.14
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2. ORGUTSEL DNA: TEMEL ILISKILER

Bu boliimde, orgiitsel DNA, orgiit igerisindeki temel iligkiler acisindan

degerlendirilmektedir.

2.1. insan Genomu

Insanlarin gelisimde 6nemli bir yer tutan kalitim, tiirsel ve bireysel bir takim
bilgilerin, fizyolojik olusum sirasinda hiicreden hiicreye aktarilmas: olarak
tanimlanmaktadir.* Orgiit genomunu (6rgiitiin tam ayrintili tasarimi) incelemeden 6nce,
insan DNA’sinin temel yapisi ve anahtar fonksiyonlarindan s6z etmekte yarar vardir.

Orgiit ve insan genetikleri arasinda dikkati ¢ceken benzerlikler oldugu diisiiniilmektedir.

Hiicre, insan viicudunun hem yapisal hem de fonksiyonel birimidir.
Viicudumuzun tiim parcalar1 bu birimlerin bileskesinden olusmaktadir. Insan
gelisiminin baslangi¢c asamasinda, embriyonik hiicreler birbirlerine benzemekte oldugu,
ancak, kisa siirede, hiicrelerin yapilarinda, farklilasma adi verilen, bir degisim

gosterdikleri belirtilmektedir.

Farklilasma olusurken, hiicre gruplarinin, ozellikle bir tip viicut aktivitesini
yerine getirebilmek i¢in, fonksiyonel olarak ozellestikleri ve hiicre gruplarindaki bu

farklilagmanin ve 0Ozellesmenin viicut dokularimizin olugmas: ile sonuclandigi

HUCRE > DOKU >

Iki veya daha fazla doku bir arada gruplanarak 6zel bir fonksiyonu yerine

belirtilmektedir.

getirmek iizere bir orgami olusturmaktadirlar. (Ornegin, akcigerler, kalp veya mide)

HUCRE > DOKU > ORGAN >

80 Tolan, Barlas — Isen, Galip - Batmaz, Veysel, Sosyal Psikoloji, Adim Yayincilik, Ankara, 1991, s.8
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Organ gruplarinin birlikte hareket ederek yerine getirdikleri 6zel fonksiyonlara
sistem denmektedir. Ornegin, kan dolasimi isleminin tamami dolasim sistemi
organlarinin koordineli aktiviteleri ile gerceklestirilir. Dokuz viicut sisteminin -6rnegin
kas, iskelet, solunum, sindirim ve sinir sistemi gibi- insan organizmasini olusturdugu

kabul edilir.’!

HUCRE > DOKU > ORGAN > SISTEM > ORGANiZMA>

Bu tanimlama bizi insan doku ve hiicrelerinin mikroskobik diinyasindan organ
ve sistemlerin goriinen diinyasina getirir. Simdi hiicrenin igerisindeki molekiiler evrene
geri doniip kisaca insan genomuna (hiicrenin igerisindeki genetik icerik) odaklanmak

gerekmektedir.

“Yirmi yiizyill askin bir siire ©nce, Aristo, yasamin en meydan okuyan
problemlerinden birini su soruyla one siirmiistiir: Kediler neden yavrularlar?

Cevap, iki geng, Amerikali James D.Watson ve Ingiliz Francis Crick’in DNA

molekiiliiniin yapisim belirledigi, 1953 yilina kadar bulunamadi.”®?

Bir insan, hayata essiz kimyasal bilgiye sahip tek bir hiicre ile baslamaktadir.
Hiicre boliiniirken, bilgilerin tam kopyalar1 yeni hiicrelere de gecer ve bu bilgi,
deoksiriboniikleik asit (DNA) diye bilinen maddenin genis molekiillerinde bulunan bir
kimyasal kodla tasinmaktadir. Tek bir DNA molekiilii, helezon seklinde, donmiis bir

cift spiralden olusan asir1 uzun bir merdiveni andirmaktadir.

Merdivenin her bir basamagi temel (base) ad1 verilen ve birbirine kilitlenerek bir
temel ikili (base pair)yi olusturan iki maddeden olusur. Bu basamaklar (temel ikililer),
tim canlilarda, sadece dort tip temelden meydana gelir. (adenine, guanine, cytosine,
thymine yada kisaltilmis halleriyle, A, G, C ve T). Basamaklarin tam dizilimi,
insanlarda ii¢ milyon temel ikiliye kadar ¢ikabilir ve bir hiicrenin tiim kimyasal bilgisini

olusturmaktadir.

8! Bargatze, Gary F., a.g.k. 5.20
%2 Bargatze, Gary F., a.g k. s.21
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Bir gen, (bir viicut Ozelligini belirler veya hiicreye belirli tip organlar
olusturmasi i¢in bilgi verir) DNA molekiiliiniin bir pargasidir ve diizinelerce, hatta
binlerce temel ikili (basamak) uzunlugundadir. Yasayan organizmanin her bir hiicresi
bu organizmaya ait bir DNA molekiilii icermekte ve bu tiim genetik sablonu
vermektedir (0rnegin, bir cam agaci, bir kedi veya bir insan). Hiicre bdliindiigiinde ve
merdivenin basamaklar1 ortadan ayrildiklarinda, merdivenin yarist yeni bir hiicre ile
ayrilir ve diger yaris1 da digeriyle kalir. Bdylece, insan genomunun molekiiler
diinyasindan organ ve sistemlerin goriinen diinyasina yaptigimiz yolculugun resmi soyle

cikmaktadir:

TEMEL >DNA > GEN >ﬁCRE> DOKU >ORGAN >SiSTEM >RGAN1ZM>
iKiLi

Genetik gelisimler ve diger evrimsel teorilerden gelen araclar bireysel ve

organizasyonel karar almada kullamilmaktadir. Organizasyonel &grenmenin,
organizasyonel evrim siirecine nasil yol gosterdigine iliskin genetik algoritmalar
kullanilmaktadir.®>  1980’lerin ortalarinda, bilim adamlar1 tiim insan genlerinin
haritasin1 ¢ikarmak icin 3 milyar dolarlik bir biit¢ceyle c¢alisma baslatmiglardir. Son
birka¢ yilda, Insan genomu Projesi arastirmalari, gogiis, mesane, rahim ve bagirsak
kanserine yatkinlik gosteren genleri tanimlamislardir. Ayrica, ilk basarili kalict gen

terapisi 1994’te baglamistir.

Tiim insan genomunun haritalandirilabilmesi ve dizgisinin belirlenebilmesi,
genetik nedenli bozukluklari daha iyi anlamamiza ve oliimciil yada tedavisi miimkiin
olmayan hastaliklar icin cok daha etkili tedavilerin kesfine sebep olacaktir. Insan
genomunun haritasinin ¢ikarilmasi 20. yiizyilin sonundaki en biiyiik basarilardan biridir
ve faydalar1 —hastaliklarin azaltilmasi ve yagsam uzunlugunun ve kalitesinin arttirilmasi-

ticiincii bin yila kadar tam olarak anlagilamayacaktir.

% Eoyang, Glenda, “Genetic Algorithm as Decision Support Tool”, 1996,
http://www.winternet.com~~eoyang/genetic.htm
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2.2. Orgiit Genomu

Biiyiik cabalar sonucunda, insan genomunun nasil siralandigimi 6grenmekteyiz.
Genomda hangi genlerin goziimiiziin rengini belirledigini takip edebiliyoruz ve
saglhigimizla genetik kodlamamiz arasindaki baglantilar1 da gormeye baslamaktayiz.
Belki gelecekte sadece viicudumuzun icindeki ve etrafindaki ortamlar1 degistirerek
degil, aym1 zamanda belirli durumlara dogru meyilimizi belirleyen maddenin kendisine
miidahale ederek belirli hastalilardan kurtulabilecegiz yada viicut saglhigimiz iizerinde

etkilerde bulunabilecegiz.

Insan genomu icin, boyle diisiincelerin iizerinde hala bir bilim-kurgu gizemi
vardir. Is diinyasinda ise, sirket genetik miihendisliginin caginin baglamak iizere oldugu
goriilmektedir. Biitiin bir sirketin veya isletme biriminin sagligina bakmaktansa, bir
isletmenin ayr1 ayr1 bilesenlerine bakilabilecegi diisiiniilmektedir. Bu sirket genlerine
isletme yetenekleri denilmektedir. Tipki her bir insan geninin belirli bir insan 6zelligi
icin bir yapilanma el kitabr gibi calisan bir DNA pargasi olmas1 gibi, her bir isletme
yetenegi de bir sirketin ¢iktilarina bir katkisi bulunan deger zincirinin bir bilesenidir.
Orgiit genomu icerisinde orgiitiin ne yaptig1, ne satt1g1, kime sattig1 ve hangi kaynaklar
kullandigina dair temel bilgileri barindirir. Etki bakimindan, 6rgiitiin hangi iiriin ve

hizmetleri sundugunu tanimlar.™

Insan, toplumun atomu gibidir. Bir goriise gore, birey her istedigini elde
edebilecegi bir diinyada yasamis olsaydi, grup ve orgiitsel yapinin olusmasina gerek
kalmayacakti. Fakat birey, i¢inde yasadigimiz diinyanin heniiz her yoOniiyle
kesfedilmemis, karmasik bir ruhsal yapisina sahip sosyal varligidir ve cogu kez smirl
yasamini en iyi bicimde degerlendirmek icin birden fazla gruba katilmak arzusundadir.
Genel bir deyisle hangi yapida olursa olsun her orgiit bireysel atomlardan

olusmaktadir.®

8 Aurik J.C. = Jonk, G.J. — Willen, R.E., Rebuilding The Corporate Genome, John Wiley & Sons, Inc,
New Jersey, s.12
% Efil, Ismail, a.g k., s244
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Daha once orgiitsel DNA kavrami olarak bir isletme igerisindeki tiim yapisal ve
prosediirel bilginin esnek ve tiim hiicre (insan)ler tarafindan kolay ulasilabilir hale

getirilmesi diye bahsedilmisti.

Bir bagka goriis olarak orgiitsel DNA genlerden olusmaktadir ve bu orgiit
genleri orgiitiin yetenekleridir diye onerilmektedir. Bu goriis, daha cok fiziksel olarak
biiylik ve cografi olarak da biiyiik alana yayilmis uluslar arasi1 orgiitlerin DNA’larinin
tanimlanmasi ve iizerinde iyilestirmelerin yapilmasi i¢in sunulmustur. Cok biiyiik ve
diinya {izerine yayilmis orgiitler DN'A’larina bakarken daha genis bir perspektiften yola
citkmakta ve sadece yetenekleri iizerinde yogunlagsmaktadirlar. Yani onlarin ne

yaptiklart DNA’larin1 olusturmaktadir.

Burada deginecegimiz baska bir goriis ise, orgiit genlerini iliskiler olarak
adlandirmaktadir. Tipki amino asitlerin genleri olustururken kurduklar iliskiler gibi

insanlar da iliskilere girerler ve bu temel iliskilerden orgiitiin DNA’s1 tanimlanir.

Insan genomunu gozden gecirirken bahsettigimiz gibi (1) hiicre insan
viicudunun hem yapisal hem de fonksiyonel birimidir ve (2) insan DNA’sinin molekiiler
diinyasindan organ ve sistemlerin goriinen diinyasina kadar yapilanmanin dizilisi

yukarida gosterilmisti.

Orgiit paradigmasi buna olduk¢a benzemektedir. Organizasyonun yapisal ve
fonksiyonel parcasi bir veya daha fazla insandan olusan birimdir. Cogu organizasyon,
ozellikle bir tip aktiviteyi yerine getirmek icin Ozellesmis bu birimlerin
kombinasyonundan olusmaktadir. Ozel bir fonksiyonu yerine getirmek icin bir veya

birden fazla birim bir araya gelerek prosesi olustururlar:

BIiRIM > PROSES >

Proses gruplari, tekrar, 6zel bir fonksiyonu yerine getirmek icin, birlikte hareket

ederek sistemleri olustururlar ve birden fazla sistem de bir organizasyonu olusturur.

BIiRIM > PROSES > SISTEM > ORGANiZASY§
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Yukaridaki “anatomik” tanimlama bizi birimlerin yapisal ve fonksiyonel mikro
diinyasindan sistem ve organizasyonlarin makro diinyasina tasimaktadir. Simdi, birimin
icindeki molekiiler diinyaya geri doniildiigiinde ve orgiit genomuna (organizasyon

biriminin genetik icerigine) odaklanildiginda olusum asagidaki siray: takip etmektedir.

Insan DNA’s1 gibi, orgiit molekiilii de iki spiralli “merdiven” yada helezonu
olusturan bir merdiven gibi resmedilmektedir. Merdivenin her bir basamag yine, temel
(base) ad1 verilen ve birbirilerine kilitlenerek bir temel ikili (base pair)yi olusturan iki
maddeden olugsmakta ve bu basamaklar (temel ikililer), tiim organizasyonlarda, sadece
dort tip temelden meydana gelmektedir (miisteri, isgoren, lider, performans
(degerlendirme) yada kisaltilmis halleriyle, M, I, L ve P). Basamaklarin tam dizilimi,
organizasyonlarda on temel ikiliye kadar ¢ikmakta, birimin tiim genetik bilgisini, diger
bir deyisle, orgiit genomunu olusturmakta oldugu belirtilmektedir. Insan DNA’si
olusturan temel maddenin oOrgiitsel DNA’daki karsiligi insandir. Bu sebeple, insan
DNA’sinin biyolojik diinyasinda iki maddenin birbirlerine kilitlenmesinin, orgiitsel

DNA’nin sosyal diinyasindaki karsilig1 iki insanin (temel) iliskisidir.

Genlerimizi olusturan ve hiicre fonksiyonlarin1 dikte eden DNA gibi, orgiitsel
DNA organizasyon birimlerinin tiim fonksiyonel etkinliklerini belirler. Orgiit genetik
materyali bozulmaya ugradiginda, organizasyon biriminin giderek daha az iiretken hale
gelmekte dahili bozulmanin ¢ogalarak organizasyondaki diger birim ve prosesleri de
bozmakta, erken yaslanma olusmakta ve organizasyonun omriinii tehdit etmekte oldugu
varsayillmaktadir. Bu sonucla, Orgiit genomunun molekiiler diinyasindan sistem ve
organizasyonlarin makro diinyasina kadar yapilanma dizilisi asagidaki gibi

gosterilmektedir:

TEMEL iLi$I> DNA > FONKSiY0>iRiM >PROSES > SISTEM >RGANIZASYO>

Bir sirket icin, on temel iliski asagidaki sekilde gosterildigi gibi

eslestirilmektedir . (Mijsteri, Isgéren, Lider, Performans)
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Sekil 7. Temel Iliskilerin Eslestirilmesi

On temel iligki iizerine olan tartismamiz, temel iligkinin fonksiyonu ag¢isindan ii¢
ana boliime ayrilir. Bunlar, dis miisteri (1-4), isgoren (5-6), ve liderlik (7-10). En
onemli sirket performans (degerlendirme) fonksiyonu, ozellikle miisteri, isgéren ve
liderlik ile ilgili iligkilerin performansim1 degerlendirdigi i¢in, performans

(degerlendirme) temel iliskisi ii¢ ana boliime de dagilmis durumdadir.

Tablo 2. Temel Iliskiler

TEMEL ILiSKi FONKSIiYONU
1 M/L (Musteri/Lider)
2 M/I (Mﬁsteri/ Isgéren)
(D1s) Miisteri

3 M/M (MusteriMﬁ§teri)
4 M/P (Mii§teri/ Performans)
5 I/I (Lgi‘)ren/ Isgéren)

Isgoren
6 I/P (Isgdren/ Performans)
7 L/I (Lider/ I§gb'ren)
8 L/L (Lider/ Lider) Liderlik
9 L/P (Lider/P erformans)
10 P/P (Performans/ Performans)
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2.3. Temel iligkiler (Base Pairs)

Bu bakis acisindan, orgiitsel DNA’y1 olusturdugu diisiiniilen temel iligkilerden

yukarida verilen tablodaki sirasiyla bahsedilecektir.

2.3.1. iligki I: M/L (Musteri/Lider)

M/L iliskisi, liderin, miisterinin sesini duyabilme yetenegi ve miisterinin
gelecekteki satin alma kararlarin1 etkileyebilecek (rekabetci, teknolojik, c¢evresel,
toplumsal, ekonomik ve demografik gibi) faktorleri tam olarak, ve dogru bir sekilde,
degerlendirebilmesini icermektedir. Bu iliski, marka bagliligini arttiric1 yenilik¢i iiriinler
ve hizmetler gelistirme ve sirketin pazarda (iyi yonde) farklilagma proseslerini

yonlendirmektedir.

M/L iligkisinde pazarlama arastirmasinin roliiniin biiyiik oldugu belirtilmektdeir.
Pazarlama arastirmasi, bilginin sistematik olarak arastirilmasi ve analizidir. Arastirmada
objektiflik temel ilkedir. Pazarlama arastirmasi bilimsel yoOntemin pazarlamaya
uygulanmasi yoluyla sorulara cevap bulmaya calisir. Bilimsel yontemin temeli, bilginin
objektif toplanmas1 ve analizidir. Ote yandan, pazarlama arastirmas1 Pazar hakkindaki
bilgilerin elde edilmesi ve analizi icin bir fonksiyon olarak da gelistirilmistir. Bu
anlamda pazarlama arastirmasi, isletme ile Pazar arasindaki iletisim baglantisini

saglamaktadir.®

Yeni baglayan sirketlerde, Miisteri/Lider temel iliskisindeki genetik bozulmanin
erken basarisizlik riskini arttirdigi, biiylik organizasyonlarda ise, M/L bozulmasinin
genellikle erken yaslanmaya ve artan islem maliyetleri, azalan hasilat (gelir) ve pazar
pay1 gibi kronik semptomlara sebep oldugu ve bir organizasyonun yillarca semptom

gostermeden kalabilecegi belirtilmektedir.

86 Tokol, Tuncer, Pazarlama Arastirmasi, Vipas A.S., Bursa, 2000, s.1
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2.3.2. iligki Il: M/i (Miisteri/isgéren)

M/I iliskisi harici miisteri ile olan iliskileri kurmak ve siirdiirmekle ilgilidir.
Amac biitiin kritik, miisteriyle muhatap olan personelin iiriiniin ve/veya hizmetin hayat

stiresi boyunca miisteriye etkin ve zamaninda tepki verdiginden emin olmaktir.

Bu iliskide en etkin rol oynayan isgorenler satis¢ilardir. Kisisel satis, isletmeler
icin ¢ok Onemli bir tutundurma metodu oldugu gibi, tiim pazarlama c¢alismalar1 icinde
de basta gelen bir faaliyettir. Bazen, bir isletmenin tutundurma politikas1 genis olciide
kisisel satisa dayanir. Reklam da dahil olmak {iizere, diger tutundurma metod ve
caligmalarinin higbiri etkin bir bigcimde kisisel satisin elemanlarinin —satis¢ilarin- yerini
tutamaz; diger bir deyisle, onlar kisisel satisin yerine ancak kismi birer ikame
olabilirler. Ciinkii, ¢ogu kez tiim tutundurma programini “istenen satis hacmine”

ulastiran son adim kisisel (veya yiiz yiize) satistir.®’

Saglikli Miisteri/Isgoren iliskisinin, sirketlerin fazladan miisterileri elinde
tutabilmesine, tiim islem maliyetlerini azaltabilmesine ve sirketin kar ve gelirlerini

artirabilmesine yardimci oldugu belirtilmektedir.

Yeni sirketler icin, M/I iliskilerindeki genetik bozulmanin erken basarisizlik
riskini arttirdigl, olgunlasmis organizasyonlarda, M/I bozulmasinin kagimilmaz bir
sekilde erken yaslanmaya ve kronik semptomlarin -6rnegin azalan iiretim, artan islem
maliyetleri, diisen satiglar, daralan kar marjlari, azalan toplam gelir ve degerden cok

fiyatta rekabete dogru baski- olugsmasina sebep oldugu belirtilmektedir.

M/I bozulmasmin fark edilmesi ve anlagilmasimi zorlastiran ii¢ ana durum
sayllmaktadir: (1) organizasyon genetik mutasyon (bozulma) baslamis ve ilerliyor
oldugu halde yillarca semptomlar1 (acik bir sekilde) gostermeden yasayabilir; (2) M/I
bozulmasi genellikle organizasyon icerisinde baslayan ve gii¢ algilanan genel bir
bozulmaya baghdir. (ilk tehdit genellikle disaridan degil iceridendir); ve (3) ortaya
ciktiklarinda negatif finansal sorunlara neyin sebep oldugunu iist diizey yoneticilerin

tam olarak belirlemeleri ¢ok uzun bir zaman alabilir.

87 Mucuk, Ismet, Pazarlama Ilkeleri, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2001, s.187
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Ust diizey yoneticilerin 6n saf (miisteri ile direk muhatap olunan ortamlar) M/l
bozulmasiyla negatif finansal sonuclart arasindaki baglantityr kurmalarinin  zor
olmasinin {i¢ ana nedeni sayilmaktadir: (1) tahmin edilecegi {izere, yonetici personel
zamaninin ¢ogunu makro seviyede sirket sorunlart i¢in kullanmaktadir; (2) ellerinde
bulunan miisteri tatmini tahmin araclar1 belirli M/I bozulmasini ortaya cikaracak kadar
duyarlh degildir; ve (3) organizasyonel hiyerarsi, miisterinin sesinin iist diizey yonetim
seviyesine kadar ulasabilmesini -dikkate deger derecede- sinirlayan bir filtre gorevi

gormektedir.

Biiyiik bir hizmet sirketinde, ornegin, baskanin ofisine ulasan her altt memnun-
olmamis miisteri icin 300 basarisizlikla sonu¢lanmis miisteri ile 6n saf personeli temasi,
genel 1200 miisteri baglant1 girisimi ve toplam 1500 miisteri problemi bulunmaktadir.
Bundan yola cikarak, baskana ulasan her bir miisteri sikayetine karsilik, pazarda
yaklagik 250 miisteri problemi bulunmaktadir. Buradaki oran 250/1’dir; ve 3000/1°e
kadar yiikselen oranlar1 gormek miimkiindiir. Yani sirketin bagisiklik sistemi ciddi

derecede tehlikeye diismektedir. *®

2.3.3. iligki Il: M/M (Misteri/Miisteri)

M/M iligkisi, her bir gruba ait miisteri verilerini toplama, bir araya getirme,
analiz etme, finansal Onceliklendirme ve tiim bunlar1 miisteri biinyesiyle

biitiinlestirmeyi kapsar.

Bir isletme dogru kararlar almak ve bunlar1 uygulamak iizere, pazarlama dig
cevresini iyl tanimak, kendisinin giiclii ve zayif yonleriyle ile mevcut firsat ve
tehlikeleri saglikli olarak degerlendirebilmek icin yeterli pazarlama bilgilerine sahip
olmalidir. Pazarlama kararlar1 icin gerekli bilgileri diizenli ve siirekli bir bi¢cimde
toplamak, muhafaza ve analiz etmek ve yaymak {izere gelistirilmis pazarlama bilgi
sistemine ihtiya¢ duyulur.® iste bu bilgi sistemine girmek iizere toplanacak verilerin en
kritiklerinden bir tanesi de pazari olusturan bireylerin (miisterilerin) kendi aralarindaki

iliskilerdir. Bu etkilesim sonucunda isletmenin reklami yapildig1 gibi sonunu getirecek

% Bargatze, Gary F., a.g k., 5.39
8 Mucuk, Ismet, a.gk., s.187
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koti deneyim aktarimlar da gerceklesebilir. Bu iliskideki en kritik konumdaki personel
miisteri hizmetleri kisminda c¢aligsanlardir. Cliinkii satis sonrast miisteri deneyimleri
konusunda bilgi buradan isletmeye ulasmaktadir. Eger buradan alinacak olumsuz
geribildirimlere zamaninda miidahale edilemez ise problemler sanildigindan daha kisa

zamanda biiylirler.

Bunun yaninda halkla iliskiler departmaninin rolii isletme imaj1 a¢isindan biiyiik
onem tasimaktadir. Bir isletme varhigm miisterilere borgludur. Urettigi mal ve
hizmetleri miisteriye sunar ve onlarin satin almalarin1 beklemektedir. Bu amacla satisi
arttirma c¢abalarina girisir ve sik sik reklama basvurur. Bunlar kisa vadeli girisimlerdir.
Oysa isletmenin uzun donemde sabirla uygulayacagi bir halkla iliskiler kampanyasi
tiikketici zihninde bir “firma imaj1” yarattig1 takdirde isletmenin tiiketici (miisteri) yi
kazanma sanst c¢ok yiikselmektedir.”® M/M iliskisi sonucunda bir kamuoyu
olusmaktadir. izlenimler insanlar arasinda siiratle aktarilmakta ve eger bu bilgiler
negatif deneyimleri iceriyorsa isletmenin reklamlarla kirmas: giic bir onyarg1 (negatif

imaj) altinda biiyiik zararlara ugramasina sebep olmaktadir.

Firma imaji1, cesitli kuruluslar hakkinda insanlarin kafalarinda olusan diisiinsel
resimler anlamina gelir. Bu resimler dolayli yada dolaysiz algilar ve deneyimler
sonucunda olugsmaktadir. Yani kisilerin kuruluslar hakkinda duyduklari, gordiikleri yada
dogrudan kurulugla iliski kurduklarinda edindikleri kaninin goriintiisii “firma imaji”

olmaktadir.”!

Amac bunu eyleme doniistiiriilebilecek miisteri bilgisini (1) yeni (yenilik¢i) iiriin
ve hizmet gelistirmek; (2) halihazirdaki iirlin ve hizmetleri gelistirmek (pazardaki
konumunu giiclendirmek); (3) sorunlarla karsilagan miisteri yiizdesini azaltmak; ve (4)
sorunlarin1 ¢ozmek icin organizasyonla iletisime gecen miisteri sayisini diisiirmek icin

kullanmaktir.

M/M iliskisinin bozulmasinin kaginilmaz olarak erken yaslanma ve kronik
semptomlarin olusmasina sebep olmakta oldugu; 6rnegin: iiriin tasariminda ve hizmette

hatalarin devamli tekrar etmesi, islem maliyetlerinin artmasi, satiglarin diismesi, kar

%0 Sabuncuoglu, Zeyyat, Isletmelerde Halkla Uiskiler, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1996, s.85
°! Sabuncuoglu, Zeyyat, a.g k., s.85
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marjlarinin daralmasi, gelirlerin azalmasi ve sirket kiiltiirliniin yipranmasi. Boyle
durumlarda sirketin genellikle degerden ¢ok fiyatta rekabete dogru bir baskiy1 hissettigi
belirtilmektedir.

2.3.4. lligki IV: M/P (Miisteri/Performans)

Buradaki “performans” kavrami “performans degerlemesi” kavramindan farkli

bir misyonu iistlenmektedir. Bilindigi iizere;

Performans degerlemesi, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olcide uyup uymadigini arastiran yada kisinin isteki basarisin1 saptamaya calisan
objektif analizler olarak tanimlanabilir. Daha kisa bir deyisle isgdrenin isinde sagladigi

basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik degerlendirilmesidir.”

Yukarida verilen iliskiler tablosunda ise performans kavramimi 4 ayr1 yerde
gormekteyiz. (Miisteri/Performans, Isgoren/Performans, Lider/ Performans ve
Performans/ Performans) Buradaki “Performans” kavramu iligkilerin performansinin (ne

kadar basarili, uygun ve verimli oldugunun) 6l¢timii ile ilgilidir.

M/P iligkisi, halihazirdaki 1 (Miisteri/Lider), II (Miisteri/isgoren) ve III
(Miisteri/Miisteri) iligkilerinin performansinin devamli ve objektif oOl¢iimiinii
kapsamaktadir. M/P iliskisi, sirket bagisiklik sisteminin belirli bir boliimiinii
icermektedir. IV numarali M/P iliskisi, miisteri ile ilgili I, II, III numarali iliskilerde
ortaya cikan/cikacak hastaliklari teshis etmekten ve buna ek olarak, varolan ve hala
organizasyonun derinlerinde gelisen bir hastaligin teshisinden de sorumlu kabul
edilmektedir. Bu dahili (i¢sel) mutasyonlar sirketin bagisiklik sisteminin derin dahili
bileseni tarafindan heniiz teshis edilmemis olmayabilecegi, clinkii bagisiklik sisteminin

bu dahili bilesenlerinin de tehlikede olabilecegi belirtilmektedir.

M/P iliskisi, Iliski I (M/L), Tliski II (M/I) ve Tliski III (M/M) iin performansini
objektif bir sekilde devamli olarak 6lciimiinii kapsar. iliski IV (M/P), sirket bagisiklik
sisteminin 6nemli bir boliimiinii olusturur. iliski IV, miisteri ile ilgili olan I, II ve III

numarali iliskilerde olusan hasta isleyisleri teshisten sorumludur. Sirket bagisiklik

92 Sabuncuoglu, Zeyyat — Tokol, Tuncer, Isletme, Ezgi Yayinlari, Bursa, 2001, s.320
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sisteminin M/P kismi tehlikeye girdiginde, ilgili olan kisimlarda kronik hastalik riskleri

ve ardindan gelen basarisizliklar artar.

M/P bozulmasinin kag¢inilmaz olarak erken yaslanmaya ve —verimliligin
azalmasi, igslem maliyetlerinin artmasi, satiglarin diismesi, kar marjlarinin daralmasi,
gelirlerin azalmasi ve sirket kiiltiiriiniin yipranmasi1 gibi- kronik semptomlara sebep
oldugu ve sirketin genellikle degerden ¢ok fiyatta rekabete dogru itildigini hissettigi
belirtilmektedir.

2.3.5. iligki V: /i (isgoren/isgoren)

I/ (Isgoren/Isgoren) iliskisi, dahili miisteri/dahili tedarikci iliskilerini icerir.
Isgoren/Isgoren iliskisindeki bozulma ayn1 zamanda hem bir sebep hem de bir semptom
oldugu diisiiniilmektedir. 1/1 iliskisindeki bozulmanin harici miisteri iliskileri
performansini (6rnegin; M/I performansi) negatif etkiledigi ve bu 6nemli harici miisteri
tatminsizligine ve kaybina sebep oldugu degerlendirilmektedir. Buna ek olarak, i/i’deki
bozulmanin organizasyonun derinlerinde sirketin bozulmasinin bir semptomu oldugu da

belirtilmektedir.

Bir¢ok sirketin, dahili miisteri/dahili tedarikci iligkilerini tanimlamaya ve,
bozuldugu zamanda, sirketin ciiriimesine ve oliimiine kadar sebep olabildigini anlamaya
yeni yeni baglamis olduklar1 gézlenmistir. Dahili miisteri/dahili tedarikgi iliski 6rnekleri
sOyle verilmistir: (1) sistem boliimii, insan kaynaklar1 departmani veya isgoren iicretleri
O0deme bolimii (mutemet) tiim organizasyonun dahili tedarik¢ileridir ve (2)
organizasyon icerisinde dahili tedarik¢i roliinii {istlenen cesitli fonksiyonel birimler,
ornegin, banka hesab1 satis yoneticileri veya banka dali(subesi/boliimii) personelinin

tedarikgileridir.

Insan kaynaklar1 departmani isletme icerisinde dahili bir tedarikci rolii
istlenmektedir. IKY iki temel felsefe iizerinde kuruludur: (1) Isletmenin hedefi
dogrultusunda insan giiciiniin verimli kullanilmas1 ve (2) Isgoren gereksinmelerinin

karsilanmasi ve gelisimlerinin saglanmaSL93 IKY nin bu iliskideki 6nemi, ise almadan

% Sabuncuoglu, Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi Yayinlari, Bursa, 2000, s.3
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sonraki (Egitim, performans Degerlemesi, Ucretleme v.b.) fonksiyonlarini saglikli
yerine getirip getirmedigine baglidir. Bunlardan iicret yonetimi en kritik fonksiyon
olarak one ¢ikmaktadir. Ekonomistlere gore iicret, bedensel veya zihinsel emege iiretim
faaliyetleri karsiligi 6denen bedeldir. Isletme acisindan bakildiginda iicret, bir maliyet
unsurudur. Isverenlerin iicret diizeyi beklentisi, maliyetleri minimize edebilecegi nokta
olarak goriiliir. Oysa iicretin maliyetleri arttiran bir faktor olmasina karsin, verimliligi
dogrudan etkileyen bir 6zellige sahip oldugu da unutulmamalidir. Ilke olarak iicret
arttikca verimlilik yiikselir yada isgorenin performansi yiikseldikce aldigi {iicrette

yiikselmelidir.”*

I/1 bozulmasinin kaginilmaz olarak erken yaslanmaya ve —verimliligin azalmast,
islem maliyetlerinin artmasi, satiglarin diismesi, kar marjlarinin daralmasi, gelirlerin
azalmasi ve sirket kiiltiirliniin yipranmasi gibi- kronik semptomlara sebep oldugu ve
sirketin genellikle degerden cok fiyatta rekabete dogru itildigini hissedecegi

varsayillmaktadir.

[/I’deki genetik mutasyon (bozulma) devam ederken, sirketin yillarca semptom
gostermeyebilecegi, 1/l bozulmasinin genellikle organizasyonun derinlerinde
gerceklesen fark edilmesi gii¢ bir bozulmanin baglamasiyla baglantili oldugu ve bir kez
ortaya ciktiklarinda, iist diizey yoneticilerin, negatif finansal sonuglara sebep olan seyi

tam olarak belirlemelerinin ¢ok fazla zaman alabilecegi diisiiniilmektedir.

Ust diizey yoneticilerin I/l bozulmasi ile negatif finansal sonuglar arasindaki
baglantiyr kurabilmelerinin ¢ok zor olmasinin temel sebebinin, halihazirdaki dahili
miisteri/dahili tedarikgi iliskilerine dair teshis aletlerinin varolmamasi veya —varsa- 1/i
patolojisini teshis etmede yeterince duyarli olmamalarindan kaynaklandigi ve bu
durumda, biitiin sirket bagisiklik sisteminin diger bir énemli bileseninin de tehlikeye

girmekte oldugu varsayilmaktadir.

2.3.6. iligki VI: i/P (isg6ren/Performans)

I/P  (Isgoren/Performans) iliskisi V nolu (Isgoren/Isgoren) iliskinin

performansinin devamli ve objektif Slciimiinii kapsar. /P iliskisi sirket bagisiklik

* Sabuncuoglu, Zeyyat, a.g k., s.3
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sisteminin 6nemli bir boliimiinii olusturmaktadir. VI nolu iliski dahili miisteri/dahili
tedarik¢i iliskisindeki hastalikli isleyislerin teshisinden sorumludur. Buna ek olarak,
varolan hastalikli isleyislerin organizasyonda daha derinlere dogru ilerledigini teyit eden

bir isaretci gorevini de iistlenmektedir.

Insan kaynaklar1 bilgi sistemi I/P icin o6nemli bilgiler saglayabilir. Dahili
tedarik¢i konumundaki IKY departmaninin islevini ne kadar yerine getirdigi konusunda
yonetimi bilgilendirebilir. IKY’nin amaclarindan bir tanesi soyledir; calisanlar
tarafindan kendilerine ait bilgilerin giincel tutulmast ve bu sayede kisilerin kendi
bilgilerinde gerceklesen degisiklikler sonucunda sahip olabilecekleri haklarin
zamaninda uygulamaya gecirilmesini saglamak.”® Buradan, IKY’nin i/P’deki 6nemini

acikca gorebiliriz.

I/P iliskisi V nolu iliski (Isgoren/isgoren) nin performansinin devamli, objektif
olciimiinii kapsar. I/P iliskisi sirket bagisiklik sisteminin 6nemli bir boliimiinii olusturur.
Bagisiklik sisteminin I/P kismi tehlikeye girdiginde -veya hi¢c bulunmaz ise-, kronik

hastalik ve ardindan gelen basarisizlik riski belirgin bir sekilde artabilmektedir.

2.3.7. iligki VII: L/i (Lider/igsgéren)

[k olarak yoneticilik ile liderlik kavramlar1 arasindaki farka deginmekte fayda
vardir. Zira burada yonetici kavrami kullanilmamakla birlikte giintimiiziin hizla degisen
pazarlarina uyum saglamada isletmeler yoneticiden ¢ok insiyatif sahibi liderlerin hizli

karar alma ve uygulama/uygulatma yeteneklerine ihtiya¢ duymaktadirlar.

Yoneticilik, daha cok belirlenen amaclar dogrultusunda giiciinii yetkiden alarak

baskalarina is yaptirma sanatidir.

Liderlik ise, basinda bulundugu grubun amagclarim belirleyen ve grup iiyelerini
belirlenen amaclar dogrultusunda etkileyen yada yonlendiren kisiye denir. Liderlik bu

tanima paralel olarak baskalarimi belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya yoneltme

% Bargatze, Gary F., a.g.k., 5.147
% Sabuncuoglu, Zeyyat, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitapevi Yayinlari, Bursa, 2000, s.293
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siirecidir. Bu yoneltme liderin etkileme giiciine baghdir. Lider bu giiciinii kisisel

ozelliklerinden, bilgi, yetenek, otorite ve grup i¢indeki sayginligindan kazanabilir.”’

L/l (Lider/isgoren) iliskisi tiim kademelerdeki yonetimle sirketin isgorenleri
arasindaki iliskileri kapsamaktadir. Iliski VII (Lider/Isgéren), VIII (Lider/Lider), IX
(Lider/Performans) ve X (Performans/Performans) sirket genomunun en temel ve kritik
bilesenleri olarak degerlendirilmektedir. Bir¢ok hastalikli isleyis organizasyonun bu en
derin seviyelerinde baslamakta oldugu ve L/ iliskisindeki bozulmanin dahili ve harici
miisteri iligkileri performansini negatif bir sekilde etkiledigi, isgéren motivasyonu ve
verimliligini diislirdiigli, islem maliyetlerini disiirdiigli, gelirleri azalttif1 ve sirket

kiiltiiriinii dikkate deger bir seviyede yiprattigi degerlendirilmektedir.

Birgok sirketin, (1) organizasyonlarin icten ciiriidiigiinii ve (2) L/I iliskisinin
sirketin eskimesi ve Oliimliiliigli {izerinde stratejik etkisi oldugunu daha heniiz
kesfetmeye baslamis olduklar1 gézlenmektedir. Miisteri geribildirimlerinin (arastirma
sonugclar), yirmi birinci ylizyilda, rekabetci liderligin temel taslarinin, yiiksek seviyede

motive edilmig,verimli igsgorenler, oldugunu teyit ettigi belirtilmektedir.

L/I iliskisi, tiim seviyelerde yonetim ile sirketin isgorenleri arasindaki iliskileri
kapsar. Iyi bir yoneticide bulunmasi gereken spesifik ozelliklerin baslicalarr soyle

siralanabilir:

insanlar1 tanima, insan sevgisi ve iletisim kurabilme

- Objektiflik, adil olma

- Mantikli olma, analiz, sentez ve muhakeme (yargi) giicii

- Disiincelerini konulara ve sorunlara odaklastirabilme ve acik-secik ifade
edebilme

- Teknik bilgi ve tecriibe

- Girigken (insiyatif sahibi), dinamik ve azimli olma

- Dis goriiniisii ile ¢cevrede kabul gorme; tertipli ve diizenli olma

- lyi bir “satic1” olma; fikirlerini ikna yoluyla benimsetebilme

- Sorumluluk duygusuna sahip olma

- Giclii irade ve kendine giiven duygusuna sahip olma.”®

°7 Sabuncuoglu, Zeyyat — Tokol, Tuncer, a.g.k., s.165
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Eugene Ionesco’nun oyunu, The Bald Soprano (Kel Soprano)’sundaki bir

karakter bir kahine has edayla sunu sdylemektedir:

“Bir dongiiyii oksayin, kistr (déngii) olsun.””’

Diinyanin her yerinde sirketlerin bir¢cok dongiiyii oksadiklar1 belirtilmektedir.
Devamli olarak ise alir, calistirir, egitir, motivasyonunu diisiiriir, personel daha az
verimli hale gelir, personel sayisimi artirir, pazar paymni kaybeder, fiyatlart diisiiriir,
personel sayisinda indirime gider, motivasyonlarimi diisiiriir, {iretimi ve/veya servis
kalitesini azaltir, pazar payin1 kaybeder, fiyatlar1 diisiiriir, personel sayisinda indirime
gider, motivasyonlarini1 diisiiriir. Ionesco’nun sozii biraz daha anlagilabilir halde soyle

dile getirilmektedir; “Bir dongiiyii oksayin, ve 6liimciil dibe batan bir spirale doniissiin.”

Finansal sonuglar ve pazar pay1 egilimlerinin negatif oldugunda, sirketlerin
genellikle gelisigiizel isgoren ¢ikarmaya basladiklar1 ve ilk toplu isten ¢ikarma beklenen
sonuglart vermez ise, cikarilmaya devam edildigi ve bunun tekrar edildigi
gozlenmektedir. Ironik (komik, yapilmaya calisanin yada istenilen/beklenilenin tersine)
bir sekilde sirket arastirma verilerinin (1) en belirgin uzun-vadeli biiylime firsatlarinin
maliyet-diisiirmede degil gelirleri artirmada oldugu ve (2) pazar, satislarinin miisteri
hizmetleri ve dahili miisteri destek fonksiyonlarindan kesilmis her bir liraya karsilik
gelirlerden en az bes liranin kaybedildigini gostermektedir. Sirketlerin hep yanlis ve
uzun-vadede Oliimciil olan maliyet kesintilerine giderek gelirlerini diisiirmiis olduklari

gozlenmistir.

VII iliskinin (Lider/Isgoren) orgiitsel DNA’nin en temel ve kritik bileseni
oldugu diistiniilmektedir. Bircok hastalikli isleyisin organizasyonun bu derin
seviyesinde baslamakta oldugu ve L/I’deki bozulmanin kaginilmaz bir sekilde erken
yaslanmaya ve kronik semptomlarin olugsmasina neden oldugu; ornegin dahili ve harici
miisteri iligkileri performansinda zayiflama, isgdren motivasyonu ve verimliliginde
azalma, islem maliyetlerinde artis, gelirlerin azalmas1 ve sirket kiiltiiriiniin belirgin bir

sekilde yipranmasina sebep oldugu belirtilmektedir.

%8 Mucuk, Ismet, Modern Isletmecilik, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 1998, s.144
% Tonesco, Eugene, “The Bald Soprano”, http://www.imath.mathematik.tu-ilmenau.de/~schubi/bstxt.html
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2.3.8. iliski VIII: L/L (Lider/Lider)

L/L. (Lider/Lider) iligkisi organizasyonun tiim kademelerindeki yoneticiler
arasindaki iligkileri kapsar. Direk (isgorenlerle yiiz-yiize muhatap olan) yoneticiler,
kabul edilebilir davraniglar1 ve parametrelerini tanimlarlar. Bir¢cok hastalikli isleyisin,
yonetimsel etkilesimlerle basladigi ve iggorenler-yonetim, isgérenler-harici miisteriler,

isgorenler-iggorenler arasindaki iliskilerin kalitesini etkiledigi belirtilmektedir.

“Politika” eserinde Aristo sOyle bir sonuca varmaktadir:

“Insanoglu, dogasi geregi politik bir hayvandzr.”loo

Caglar boyunca, sairler ve filozoflar bizim (insanin) politik egilimine siddetle karsi
cikmislardir. M.O. 410°da, 6rnegin, Yunanli oyun yazari Aristophanes, eski bir atasozii

olan “Her tasin altinda bir akrep pusuya yatar.” sozii lizerine soyle demistir.

“Her tasin altinda bir politikaci pusuya yatar.” o1

Organizasyonel politikanin bulasict ve yikict bir hastalik oldugu konusunda
bircok kisinin hemfikir oldugu sdylenebilir. Ote yandan, gercek¢i degerlendirmenin ise,
tamamen yok edilemeyen bu politik isleyislerin nasil kontrol edilebileceginin
Ogrenilebilecegi ve 6grenilmesi gerektigidir.

Sirket entrikalar1 insan organizmasinda bulunan bir viriis yada bakteriye karsilik
gelmektedir. Saglikli insan ve sirket bagisiklik sistemlerinin, potansiyel olarak yikici
(zarar verici) birimleri devaml olarak izledigi, belirledigi, onlara kars:1 giicleri harekete
gecirdigi ve sonra da yok ettigi diisiiniilmektedir. Ancak, insan ve sirket bagisiklik
sistemlerinin belirli bir oOl¢iide zayiflatilirsa, yok etmeye meyilli biyolojik ve
organizasyonel birimlerin ¢ogalmak, istila etmek ve en sonunda da tastyiciy1 yok etmek

icin serbest kaldiklar da diisiiniilmektedir.

Organizasyonel hastalikli isleyislerin cok sik olarak Lider/Lider iliskisinde

basladig1 degerlendirilmektedir. Buradaki bozulmanin belirli bir sekilde dahili ve harici

1% http://classics.mit.edu/Aristotle/politics.html
' http://www.quotationspage.com/quotes/Aristophanes/
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miisteri iligkileri performansini etkiledigi, isgdren motivasyonunu ve verimliligini
diisiirdiigi, islem maliyetlerini yiikselttigi, gelirleri azalttigi ve sirket kiiltiiriinii

yiprattigi diisiiniilmektedir.

(1) direk yoneticiler arasindaki iliskilerin (iliski VIII) kalitesi ve (2) yoneticiler
ve onlarin direk raporlari (Iliski VII) arasindaki etkilesimin etkililigi arasinda giiclii bir
korelasyon (karsilikli-ilgi) oldugundan, L/L iligkisi tartisjmasma Lider/Isgoren
etkilesimleri iizerindeki son diisiincelerle baslayip, sonra da Lider/Lider iliskisine daha
genis bir perspektifle bakmakta yarar vardir. Alt seviyedeki yoneticilerin, ayn1 zamanda
list seviyedeki yoneticilerin isgéreni konumunda olmalar1 goz Oniine alindiginda;
Lider/isgoren (iliski VII) iliskisinin fonksiyonu, Lider/Lider (iliski VIII) iliskisinin

fonksiyonuna taban olugturmaktadir.

Isgoren tabami verileri kamitlamaktadir ki bir¢ok hastalikli sirket isleyisi (1)
yoneticiler ve onlarin direk raporlar (bildirileri) arasindaki etkilesimler ve (2) degisik
yoneticilerin kendi aralarindaki etkilesimlerle baslamaktadir. Arastirma verileri dahili
diismanca-rekabetin (diismanligin) olagan oldugunu ve bunun belirli bir sekilde islem
maliyetlerinin arttirdigini, isgoren verimliligini eksi(negatif) yonde etkiledigini ve sirket

kiiltiirtinii yiprattigini gostermektedir.

Tam tersine ve komik bir sekilde, pazarda ileriye ¢ikabilmek icin ortak hedefler
dogrultusunda ¢alismamiz gerekirken, sik sik kendimizi diismanca politikalar ve sirket
entrikalarindan olusan bir agin icinde yakalanmis buluruz. Yaptigimiz is iizerinde nasil
(¢ok 1iyi olabiliriz) ustalasabiliriz yerine bir digerinin ne yaptig1 iizerine diisiinmeye ¢ok
fazla vakit harcariz.  Digerlerinin ne diisiinebilecegi/diisiinemeyecedi veya ne
yapabilecegi/yapamayacag1 iizerine diisiinmek bizim enerjimizi, yaraticilifimizi ve

verimliligimizi azaltir.

Burada liderlerin bir organizasyonda sahip olmasi gereken yoneticilik

yeteneklerine deginmekte fayda vardir.

Yoneticililerle ilgili nitelikleri sayarken organizasyonda tiim kademe yoneticileri
dikkate almak gerekir. Organizasyonun degisik kademelerinde yer alan yoneticiler belli

Olciilerde bu niteliklere sahip olmalidir. Ancak yoneticilik yetenekleri organizasyon

83



kademelerine gore farklilik gostermektedir. Organizasyon kademelerine gore

yOneticilerin sahip olmasi gerekli yeteneklerin dagilimimni bir sekil iizerinde soyle

gosterebiliriz.
100@
) Kavramsal Yetenek
Gerekli
Yeteneklerin
Dagilim
Beseri Ye
50
Teknik Yetenek
Alt Orta Ust

Sekil 8. Organizasyon Kademelerine Gore Yeteneklerin Dagilumi

Sekilden de anlasildigi gibi organizasyon kademeleri yiikseldik¢e yonetici
yetenekleri de farklilik gostermektedir. Organizasyon kademeleri yiikseldik¢e yOnetici
kendi teknik yeteneklerini uygulama yerine amaclara baskalar1 aracilig ile ulagsmakta ve
astlarin1  amagclara yonlendirmektedir. Bunu basardigr olgiide de yoneticilik
fonksiyonunu yerine getirmektedir. Aksi durumda yonetici teknisyen durumuna
diisecektir. O nedenle organizasyonun iist kademelerinde yoneticinin isin yapilmasi ile
direk iligkisi azalacak araya baskalar1 girecektir. Bu durum sekil iizerinde soyle

gosterilebilir.
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Yonetici

VAR

Personel

\ 4 \ 4 \ 4 A 4

Isler

\4 A 4 A 4 A 4
Amaclar

Sekil 9. Yonetici ve Iliskileri'"

Bu bilgiler dikkate alindiginda farkli kademelerdeki yonetici (lider) lerin saghikli
bir organizasyonda nasil farkli yetenek (niteliklere) sahip oldugunu gorebilmekteyiz.
Teknisyen durumuna diisecek bir yonetici kavramsal yeteneklerini kullanmaktan uzak
kalacak, ve insan dogasmmin yukarida belirtilen negatif egilimlerinde, liderlik

niteliginden 6diin vermek zorunda kalacaktir.

“Empati” kurabilme yetenegi bir liderlik ozelligiyken bunun “sempati’yle
karigtirllmamasinda fayda vardir. Empatikten cok sempatik olan bir lider bir siire sonra
cocugunun Odevini yapan bir anneye doner.  Artik kavramsal yeteneklerini
kullanmamaya baslar ve bir teknisyene doner. Bu bir siire sonra lider (yOneticinin)
astlarinin diger kademelerdeki astlarla olan politik (yada beseri) sikintilarinin i¢inde
bulur ve bu boyle devam ettiginde yonetim gercekte kavramsal yeteneklerin verdigi

bilimsel destegin kullanilmasindan mahrum kalir.

Her kademenin kendine has sorumluluklart ve basarmasi gereken belirli
hedefleri vardir. Bu yiizden liderin astlariyla kararinda bir mesafede bulunmasi hem

kendi hem de organizasyon saglig1 acisindan bir gerekliliktir.

Ancak, bu organizasyonda hi¢c rekabet edilmemeli anlamina gelmemelidir.
Rekabet saglikli ve pozitif olabilir. Ama rekabet, diismanlik ve siiper-rekabetten ayirt
edilmelidir. Is yasaminda ve sporda rekabet performanslarimizin bir standarda gore

karsilagtirilmasini  gerektirir. Bir hedefe yoOnlendirilmistir ve bu hedef de yiiksek

192 Efil, fsmail, a.g k., s.11
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performanstir. Diger bir yandan diismanlik insanlara yoneliktir. Hedef digerlerini

yenmektir ve kendi performansimiz ikincil Oncelik tasir.

Gercek rekabet, sporda ve is yasaminda, rekabetgilerin, en iist performansi
basarabilmek icin, meydan okumaktan ¢ok birbirlerini karsilasmaya davet ettikleri bir
isbirligi ortamim gerektirir. Rekabetcinin isi rakibinin en iyiyi ortaya cikarmasini
saglamak ve rakibinin sorumlulugu da buna karsilik vermektir. ‘New York Jets’ futbol

yildiz1 George Sauer, Jr. Gergek rekabetin pozitif yoniinii soyle ortaya koymaktadir:

“Sporda rakipler diisman degildirler...Rakipler karsilikli olarak, sporda
rakipler olmadan miimkiin olmayan zeka vyiiklii bir tahmin edilemezlik
gostererek, birbirlerinin karsilagsmaya davetlerini zenginlestirirler...Rakipler,
rekabet formunda, en iist seviyede bir isbirligi sergilerler. “rekabet etmek” ve
“varismak” eylemleri bile ayriliktan ¢ok bir birlikteligi gerektirir. “rekabet
etmek” (compete) kavram olarak “birlikte aramak” (seek together) ve

“varigsmak” (contest) da “sahidi yaninda tasimak” (bear witness together)

. 5103
anlamina gelmektedir.”

Biitiin direk yoneticilerin, bir isgdren sorununu etkin bir sekilde cozmede
basarisiz oldugunda veya dahili diismanlik, politika ve entrikaya dogru kaydigi
zamanlarda sebep olabilecegi finansal maliyetler hakkinda kendisine bilgi verilmelidir.
Etkili egitim ve devaml performans ol¢iimleri yoluyla yonetimsel diisiince kaliplarini
degistirme prosesine baslanmalidir. Hedef, yonetimle isgorenler ve direk yoneticilerin
kendi aralarindaki bariyerleri yikilmasidir.

Organizasyonun tiim seviyelerindeki direk yOneticilerin, yonetimin tiim
performansim1 arttirmak icin, (1) isgéren tabani arastirmasindan edinilmis sirketin
isgoren motivasyonu ve verimliligi giidiileyicileri iizerinde ustalagsmalari, (2) etkin
liderlik becerileri ve isgoren iliskileri egitimi almalari ve (3) devamli izleme
sisteminden edinilen isgoren geribildirimini nasil kullanacaklarim 6grenmelerinin

gerektigi vurgulanmaktadir.

19 J. SCOTT, “Sports”, Ramparts, Aralik 1971, 5.67
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2.3.9. iligki IX: L/P (Lider/Performans)

L/P (Lider/Performans) iliskisi iliski VII (Lider/Isgoren) ve Iliski VIII
(Lider/Lider)’in devamli objektif olciimiinii kapsar. L/P iligkisi sirket bagisiklik
sisteminin 6nemli bir boliimiinii olusturmaktadir. Iliski IX un liderlige iliskin iliski VII

ve VIII'deki hastalikli isleyisleri belirlemeden sorumlu oldugu belirtilmektedir.

L/P iliskisi liski VII (Lider/Isgoren) ve Iliski VIII (Lider/Lider) performansinin
devamli ve objektif Olclimiinii kapsamaktadir. L/P iliskisinin, sirket bagisiklik
sisteminin 6nemli ve stratejik bir boliimiinii olusturdugu ve lider-bazh Iliski VII ve

VIII’deki hastalikli isleyisleri belirlemekten sorumlu oldugu belirtilmektedir.

Harici miisteri, dahili miisteri ve iggoren tabani arastirmasi yapmis olan sirketler
net ve Olciilebilir bir sekilde; ne kadar geriye dogru bakarlarsa sonuglarin o kadar
negatif olduklarin1 gérmektedirler. Harici miisteri verilerinin, bunlarin arasinda en az
negatif olanlar1 oldugu ve dahili miisteri/tedarik¢i bulgularinin ve isgdren arastirmasi

sonuclarinin artan bir sekilde daha negatif olduklarini1 gosterdigi gézlenmistir:

Tablo 3. Kalitenin Ug Stratejik Boyutu Icin Taban Arastirmast Sonuclar’'™

Daha once de belirtildigi iizere, veriler bize (1) organizasyonlarin, medeniyetler
gibi, i¢ten disa dogru bozulurlar ve (2) harici miisteri tatmini ve sirket finansal verileri,
bozulmanin, gecikmis uyaricilar1 olabilecegini soyler. Orgiitlenmeler asir1 hasta olabilir
ve uzun bir siire hicbir semptom gostermeyebilirler; nihayet semptomatic (semptom

gosterir) olduklarinda, 6liimciil bir hastaligin son sathalarina gelmis olabilirler.

104 Bargatze, Gary F., 202
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Bozulma sebepleri arastintlirken (1) sirketin uyguladigr kalite/verimlilik
programinin ¢esidi, (2) yonetim stratejisi (Ornegin, hedef-odakli atilgan-girisken bir
yonetim veya ortak karar yaklagimiyla heyet yonetimi) ve (3) halihazirdaki

organizasyonel yap1 gibi fazladan sirket bulgular1 da kullanilabilir.

Liderlik ol¢iim sistemi hi¢c olmadiginda veya bozulmaya ugradiginda,
organizasyon, gerek isgorenler ve yOnetim gerekse yoneticiler arasi etkilesimlerdeki
hastalikli isleyisleri ortaya cikaracak etkili araclarindan yoksun kalir. YOnetimin,
isgorenin isi boslamasinin (ihmalinin) ve korkularinin uzun dénemde motivasyon,
verimlilik ve sirket karlilig1 lizerindeki etkisini belirleyecek oOlgiilebilir bir yaklasimi

olmaz.

2.3.10. iliski X: P/P (Performans/Performans)

P/P (Performans/Performans) iliskisi, Ornegin, miisteri, isgdren, finansal ve
isleyise ait verilerin dahil oldugu sirket bilgilerinin, devamh bir sekilde, toplanmasi,
birlestirilmesi, analizi, iliskilendirilmesi ve raporlanmasini1 kapsar. P/P iligkisi rutin
olarak stratejik kalite planlamasi prosesine, eyleme yonelik bilgi iiretmekten

sorumludur.

Mliski X, orgiit bagisiklik sisteminin dordiincii ve en ileri bileskenidir. Ust diizey
yoneticileri, organizasyonun i¢inde sessizce biiyliyen ve sirketin yapisina zarar veren
isleyisler hakkinda uyarmaktan sorumludur. Sirketler, varligini siirdiirebilmek igin
saglikli bir P/P iligkisine ihtiya¢ duyarken, sadece birkac¢ tanesi, finansal oncelikleri
belirleyebilecek ve stratejik kararlar alinmasina yardim edecek biitiinlesik geribildirim

proseslerini tam olarak gelistirebilmis ve uygulamaya koymuslardir.

Orgiitler yasayan varliklar olduklarindan, onlardan, asagida belirtilen, evrimin

belirlenmis prensiplerine uyum gostermelerini bekleyebiliriz:'®

Organizmalar onemli o6zelliklerini (hayatta) tutmaya cahsirlar ve
kendilerini cogaltirlar: Bu birinci prensip iki ucu keskin bir kilic gibidir. Orgiit

saglikliysa, pozitif bir kiiltiir yeni birimler ve boliimlerle ¢cogalir. Diger yandan, orgiit,

' Bargatze, Gary F., 206
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boylece, biirokratiklesirse, organizasyon genisledikce bogucu ve tutucu bir ortam

olusmaya ve yayilmaya baslar.

Organizmalar hayatta kalabilmek icin harici enerjiye ihtiya¢ duyar: Sirket

ortaminda harici enerji kaynagy, iiriinleri tekrar tekrar satin alan harici miisteridir.

Organizmalar cevrelerinden alabildikleri kadar enerji alirlar: Bu prensip

rekabet, kapitalizm ve 6zgiir girisimi tetikleyen giicii etkin bir sekilde tanimlar.

Cevrelerinden daha cok enerji alan organizmalar daha cok hayatta kalir ve
cogalirlar: Buradaki vurgu biyolojik ve oOrgiit olarak en uygun olanlarin hayatta
kalmalar tizerinedir. Yenilikgi iiriinler, proaktif hizmetler ve motive isgorenler karlilik,

verimlilik ve uzun organizasyonel yasam siiresi saglarlar.

Cevrelerinden cok fazla enerji alan organizmalar cevrelerini ve kendilerini
yok edebilirler: Bu prensip, devamli pazar istihbarat1 toplamanin ve sirketin geleneksel
pazarinin disindan ekstra miisterileri ¢cekecek yenilik¢i iirtinler ve hizmetler yaratmanin
Onemini  vurgular. (1) Her yeni iriin ve hizmet sunumuyla kazang
saglayamayacagimiza ve (2) asina olunmayan pazarlara girmek genellikle zor olduguna
gore, bu prensip ayn1 zamanda halihazirdaki miisterilerimize de konsantre olmamiz

gerektigini hatirlatir.

Bir organizmanin uzun-donemde hayatta kalmasi organizmann

kompleksitesini (6rnegin, farklilasma ve bunun biinyeye katilmasi gibi) arttiracak

cevresel degisimleri gerektirir: Farklilasma bir organizmanin ne kadar yapi ve
fonksiyon olarak degisen organlardan meydana geldigine baglidir. Biinyeye katma ise
bu farkli organlarin etkilesimi ve tiim performansa katkisinin derecesidir. Boylece, bir
organizma digerlerinden ne kadar farklilagabilir ve bunu biinyesine katabilirse, o kadar

kompleks kabul edilir.

Chicago Universitesi Psikoloji boliimii eski baskam, profesor Mihaly
Csikszentmihalyi, ileri gortisliiligii ve provokatifligini yansittigr kitab1 The Evolving
Self (Evrimlesen Sahis)’da “kompleks” (complex) ve “karmasik” (complicated)

kavramlari arasindaki farki tanimlamaktadir:
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“Kompleksite kavramumi yanls anlamak cok kolaydir. Ornegin, cok sik
olarak “karmasik” ‘la es anlaml oldugu diisiiniiliir. Ama genellikle biz
biseye karmasik dedigimiz zaman, onun zor anlasimasina, onceden tahmin
edilemezligine, kafa karistirict olusuna tepki gosteriyoruzdur.  Bunlar,
gercekte, farklilagmis ancak iyi biitiinlesmemis (not well-integrated) bir seyin
ozellikleridir —ki bu yiizden kompleksiteden mahrumdur. Kompleks bir sistem

kafa karistirict degildir, ciinkii parcalari, ne kadar farkli olsalar da, organik

olarak birbirleriyle iligkilidir” '®

Maalesef, bircok sirket kompleksitenin etkin  seviyelerine  heniiz
evrimlesememistir. Farklilagsmiglar fakat bunu personellerine, yapilarina ve sistemlerine
biitiinlestirememislerdir.  Biiylimiigsler fakat kafa karistiran, tahmin edilemez ve
karmasik bir hal almislardir. Ozde, yok olmaya mahkum biirokratik dinazorlara

doniismiislerdir.

P/P iligkisi, Oornegin miisteri, isgoren, finansal ve islem verileri gibi sirket
seviyesi verilerin toplanmasi, entegrasyonu, iligskilendirilmesi ve raporlanmasini kapsar.
Iliski X, orgiit bagisiklik sisteminin dordiincii ve en ileri seviye bileskenidir.
Organizasyonun derinlerinde ilerleyen ve yikima sebep olan isleyislerden iist diizey

yonetimi uyarmaktan sorumludur.

3. ORGUTSEL DNA: DORT TEMEL YAPI TASI

Uciincii bir goriiste ise, Orgiitsel DNA’ nin yapr taslar1 bir dncekinden farkli bir
sekilde degerlendirilmistir. Bu goriiste de, bir Orgiitiin yapitaslar belirlenirken organik
DNA’ya has dort temel yapi tasiyla bir analoji olusturulmustur. Birinci goriisteki bilgi,
bu goriiste, bir orgiittin DNA’sinda temel taslarindan biri olarak goziikmektedir.
Asagida IBM’in iyilestirme siireci anlatilirken bu dort temel yapi tasinin neler

oldugundan bahsedilecektir.

Orgiitsel DNA, birlikte bir orgiitiin “kisilik”’ini tanimlayan ve performansini

aciklamaya yardimci olan, oOrgiitiin dibinde yatan faktorler icin kullanilan bir

1% Mihaly Csikszentmihalyi, The Evolving Self: A Psychology for the Third Millennium, New York,
Harper Collins, 1993, s.157
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metafordur. Sirketlerin nasil organize olduklar1 ve nasil isledikleri iizerine yillardir
yapilmis calismalarin deneyiminden aritilarak oOrgiitsel DNA cercevesi Booz Allen
Hamilton tarafindan gelistirilmistir. ~ Bu c¢alismanin amaci1 sonuglara ulagmayi
engelleyen yol taslarin1 tanimlamak ve careler bulmak i¢in kolay ve ulasilabilir bir yol

gelistirmektir. 107

Zaman icerisinde bir Orgiitiin basarisint bireysel davraniglar belirlediginden,
bozuk isleyislerin diizeltilmesindeki ilk adim bir orgiitiin 6zellikleri (niteliklerinin) nin
her bir bireyin davranigini ve performansini nasil etkiledigini anlamaktir. Bir sirkete
has ozelliklerin kodunu coziimleyebilmek icin DNA metaforunun kullanimi uygun
goriilir. DNA molekiilii, dort niikleotidin ikili kombinasyonlartyla olusmus temel
ikililerin olusturdugu baglarla birada bulunan, birbirine sarili iki ipi andirmaktadir.
Temel ikililer, essiz bir organizmanin yaratilmasi icin gerekli tiim bilgileri icinde
bulundurur. Yasayan bir orgiitiin DNA’s1, sayisiz kombinasyonlarla bir araya gelmis,
bir orgiitiin kendine has Ozelliklerini tanimlayan, dort temel yap: tasina sahip olarak

tanimlanir. Bu dort temel yapi tast (ve bu temel tasi ilgilendiren sorular) soyledir:'®

3.1. Dort Temel Yap1 Tas1

Karar-Alma
Yetkisi

Kim, neye karar veriyor?

Bilgi

Performans nasil dl¢iililyor? Aktiviteler nasil

Nasil? koordine ediliyor ve bilgi nasil aktariliyor?
Giidiileyiciler
Personele ne tiir hedefler, tesvikler ve Organizasyon semasindaki “¢izgi ve kutular”
kariyer alternatifleri sunulmaktadir? dahil tlim organizasyon modeli neye
benzemektedir?

Sekil 10. Orgiit DNA’simin Dirt Yapt Tast

Yapi. Orgiitiin hiyerarsisi neye benzemektedir? Orgiitiin yap1 semasinda ¢izgi
ve kutular nasil birlesmektedir? Hiyerarside kac tane katman vardir ve her bir katman

kacar tane rapor almaktadir?

17 Booz Allen Hamilton,, “Organizatinal DNA - About Organizational DNA”, Chicago, 2005, s.1
108 Neilson, Gary — Pasternack, Bruce A. — Mendes, Decido, “The Four Bases Of Organizational DNA”,
strategy+business, Chicago, 2003, s.1
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Karar Yetkisi. Kim neye karar verir? Bir karar alma siirecine kag kisi katilir?

Bir kisinin karar-alma yetkisi nerede biter ve bir digerinin ki nerede baglar?

Giidiileyiciler. Insanlara ne tiir hedefler, tesvikler ve kariyer alternatifleri
sunulmaktadir. Insanlar, basardiklar seyler icin, finansal olarak ve finansal olmayan bir
sekilde, nasil ddiillendirilmektedirler? Acik veya dolayli yoldan, nelerle ve nasil tegvik

edilirler?

Bilgi. Performansin ol¢iimiinde ne tiir olgiitler kullanilir? ~ Aktiviteler nasil
koordine edilir ve bilgi nasil tasinir? Beklentiler ve gelismeler insanlara nasil bildirilir?
Kim neyi bilir? Kimin neyi bilmeye ihtiyaci vardir? Bilgi, bilenlerden bilmeye ihtiyaci

olanlara nasil aktarilir?

Herhangi bir metafor oldukca detaylandirilabilir. Genel tartismalarda, orgiit ve
insan DNA’sinin sadece temel anlamda bir karsilastirilmasinin yapilmasi arzu
edilmesine ragmen, tepe yonetime, problemleri teshis edebilmesi, gizli giiclii yonleri
kesfedebilmesi ve sirket davranisini diizenleyebilmesi i¢in pratik bir ¢erceve sunar. Bir
sirketin yapisi, kaynaklar1 ve iligkilerinin tiim yonlerini inceleyen bir cerceve ile,
oldukca karmasik bir orgiitiin derinlerinde neyin calisip neyin calismadigini gérmek, bu
hale nasil geldigini anlamak ve bunu nasil degistirilecegini belirlemek ¢ok daha kolay

olabilir.

3.1.1. Yapi

Temel olarak, sirketler bir stratejiyi desteklemek icin yapisal secimler yaparlar
(0rnegin, isletme birimlerini miisterilere, irlinlere ve cografi konuma gore organize
etme karar1). Fakat, pratikte, bir sirketin orgiitsel yapist ve stratejik amaci genelde
uyusmayabilir. ~ Uyusmazlhik, -bir firmada giic ve statiiniin gostergesi olan-
organizasyon  semasinin bir isletme biriminin stratejik planimnin iizerine zorla

yerlestirilmesinden kaynaklanabilir.

Cok fazla yonetim baginin (derin katmanlarin) bulunuyor olmasi, stratejinin
uygulamaya konulmasina engel teskil eden genel bir problem olarak goriilmektedir.

Kisa mesafelerde ¢ok az direk raporlamanin bulundugu her bir bagda ¢ok fazla bireyin
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mevcut olmasi buna neden olmaktadir. Grafige dokiildiigiinde, bu yapr kum saatine

benzemektedir.

Baskan Yardimcaisi (8 ya da 9 direk rapor)
Tepe Yoneticisi (6 ya da 8 direk rapor)
Ust Yonetici (3 ya da 6 direk rapor)
Lider Yonetici (4 ya da 6 direk rapor)
Yonetici (5 ya da 7 direk rapor)

Denetci (8 ya da 14 direk rapor)

Sekil 11. Kumsaati Orgiitlenme'”

Orta seviyelerdeki daha dar mesafeler genellikle belirsiz karar almalar ve
sirketin giidiileyicilerinin karistmindan kaynaklanmaktadir. Genellikle boyle sekillenen

bir yapi tehlikeye isaret etmektedir.

Belirli bir yOnetim pozisyonunun, mantiga uygun bir sekilde, diger bir
pozisyondan daha dar veya genis mesafeler olusturmasinin bir¢ok sebebi vardir.
Birimler arasinda cesitli bilgi baglarin yaratilmasinin ve siirdiiriilmesinin bir gereklilik
oldugu karmasik islerdeki yoneticiler, daha basit bilgi toplama rolleri {iistlenen
yoneticilerin ilgilendigi sayida direk raporlarla basa ¢ikamazlar. Fakat mesafelerin ¢ok

dar olmas1 da kolaydir.

Uzerinde ¢alisilmis bir tiiketici mamulleri sirketindeki ii¢ tepe pozisyonu icin
kontrol mesafeleri {izerine diisliniildiiglinde; sekil 10°da gosterildigi {izere,
kategori/mamul hat yoneticisi bes direk rapor alirken, en iyi mamul sirketlerinde tepe
yoneticileri yedi ila on direk rapor almaktadirlar. Satistan sorumlu baskan yardimcisi,
diger sirketlerdekiler sekiz ila on direk rapor alirken, sadece alti rapor almaktadir.

Uretim yoneticisi sadece yedi direk rapor alirken; diger sirketlerdeki benzer yoneticiler

109 Neilson, Gary — Pasternack, Bruce A. — Mendes, Decido, “The Four Bases Of Organizational DNA”,
strategy+business, Chicago, 2003, s.3
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on bir yada daha fazla rapor almaktadirlar. Bu o6l¢iim 100’den fazla sirkette

gerceklestirilmis, ve veriler gostermistir ki bu sirket, kendisiyle karsilastirilabilir

firmalarin bulundugu alandan, oldukca uzakta bulunmustur.' '

25 23

Direk

Rapor

Ortalama 20
15
12
11
10 10
Sayisi 8
10 7
6
5

5

Kategori/Mamul Hatti Yéneticisi Baskan Yardimcisi, Satig Uretim Yoneticisi

En-iyi olan Sirketler Tuketici Mamulleri Sirketi

Sekil 12. Kontrol Mesafelerinin Kargtlasttrtlmaszlu

Bu deneyde, ol¢iitlerin bu kadar disinda bulunan rakamlar, bir sirketin raporlama
mesafelerinin olmasi1 gerekenden daha dar olduguna giiclii dair bir kanit sunmaktadir.
Genellikle bu, ayn1 zamanda, ¢ok fazla katmanin bulundugu bir yapinin olusmasiyla da
sonuclanir. Bu, tiikketici mamulleri sirketinin tepe yoneticilerinin zamanlarini nasil
gecirdiklerine bakildiginda netlesmistir. Zamanlarinin yaklasik iigte biri, plan yapmaya,
sirket hedeflerinin gerceklestirilmesinin saglanmasina, ve istisnai durumlar ve yiiksek-
etkili/yiiksek-riskli kararlarin alinmasina ayrilmaktaydi. Tiim bunlar, bu yoneticiler i¢in
uygun eylemlerdir. Ama, onlar zamanlarinin ¢cok daha fazlasini (yaklasik yiizde 40’1n1)
tizerlerindeki tepe yonetime performanslarinin yeterliligini savunmaya ve raporlamaya;
ve direk raporlariyla taktik ve operasyonel kararlarin alinmasina istirak etmeye

harcamiglardir. Diger bir deyisle, zamanlarimin ¢ogu altlarindaki insanlarin yaptiklari

1o Neilson, Gary — Pasternack, Bruce A. — Mendes, Decido, a.g.k., s.4
H Neilson, Gary — Pasternack, Bruce A. — Mendes, Decido,a.g.k. s.4
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isler iizerine ileri tahminlerde bulunmaya ve iistlerindekilerin de ileri tahminlerde
bulunabilmeleri i¢in onlara raporlar hazirlamaya harcanmistir. Zamanlarinin daha
fazlasini, sirketin stratejik ve operasyonel hedeflerini gerceklestirebilmek icin gerekli

eylem planlar1 hazirlamaya harciyor olmalar1 gerekmekteydi.

Bu yapi, tiiketici mamulleri organizasyonunun potansiyelini gostermesini

engellemistir. Tespit edilen belirli bozukluklardan bazilari sunlardur:' 12

- Alt seviyelerde temel kararlarin alinmasimi saglayacak temel standartlar
bulunmadigr i¢in, PC alimlarinin ve seyahatlerin gerceklestirilmesi igin
gerekli yetkilendirme gibi konularla ilgili kararlarin organizasyonun c¢ok
yiiksek seviyelerinde aliniyordu.

- Yonetici ve denetcilerin, aksakliklar1 gidermeden kendi rutin problemlerini
coziimlemeye kadar tiim durumlarda, calisanlarin1 engelliyordu.

- Yoneticilerin isler iizerinde ¢ok hizli rotasyondan gecerek, yeterli deneyime
sahip olmadan tepe yonetim pozisyonlarina gegiyorlardi. Sadece islere yakin
konumlarda denet¢ilik yapmalar1 degil, ayn1 zamanda devamli olarak neyi
bilmeye ihtiyac1 olduklar1 konusunda caba gostermeleri gerekmekteydi.

- Sirketin en iyl ve en parlak calisanlarini, kaybetmemek icin, hizla terfi
ettirmekteydiler. ~ Bu hiyerarsiye gereksiz katmanlar eklemis ve alt
seviyelerde daha ¢ok is yaratmusti.

- Departmanlar arasi toplantilar isgiiniinii doldurmaktaydi. Temel mantik, tiim

gruplar1 “sorunlart ¢ozmek i¢in bir araya getirmek’’ti.

Tiim bu aktiviteler masrafli olmaktadir —bu kisiler alt siradaki alt1 sekilde maas
alan yoneticilerdir. Bedelleri, art1 aktivitelerinin gercek maliyeti, sirketin genel ve
yonetim maliyetlerinin seviyesini benchmark edilmis sirketlerin ortalamasindan %20
daha yukariya itmistir. Ciinkii bunun bir¢cok katmaninin her biri, her bir karara
katilmakta, sirketin hiz1 yavaslamakta ve bir¢ok kategoride pazar paymi yeni ve daha

cevik rakiplere kaptirmaktaydilar.

"2 Booz Allen Hamilton, “Management Sapns and Layers — Streamlining the Out-of-Shape
Organization”, USA, Booz Allen Hamilton Inc., 2003, s.3
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Acik yapisal degisim, katmanlarin azaltilmasi ve mesafelerin arttirilmasi
olacakti. Bu da her bir yoneticiye direk raporlar anlamina gelmekteydi. Tim alti
boliimde, yonetim seviyelerinde %10’luk azaltmayla sonuglanacak yeni bir yapi tavsiye
edilmistir. ~ Sonugta, yoOneticilerin ve destek personelinin elenmesi ve yeniden
konumlandirilmasiyla, sirkete 250 milyon dolardan fazla tasarrufa gotiiren, yaklasik

2300 yonetim isine son verilmistir.'"®

Katmanlarin azaltilmast ve mesafelerin agilmasi, hala, temeldeki davranis
degismedigi siirece, uzun donemde ¢ok az etkiye sahip olacakti. Sirketin izleyebilecegi
bir yol da net standartlar belirlemekti. (6rnek: hangi PC’nin alinacagi ve hangi
havayolu ile uculacagi gibi) Boylece iist diizey yoneticiler, her bir islemi izlemek ve
onaylamak zorunda kalmayacaktilar. Aylik bir raporla, standartlara uymayanlari tespit
edebileceklerdi.  Diger bir ¢6ziim: Yoneticilerin yukariya dogru hareketlerini
yavaslatmak ve —terfileri sadece bir odiil olarak degil, fakat yOneticinin deneyim
sahasi1 gelistirmek i¢in kullanarak- daha yatay hareketleri desteklemek icin terfi
beklentilerini sifirlamakti. Her bir katmanin bilgi ihtiyag¢larini tatmin etmek icin izlenen
uzun ve hantal raporlama siireclerinden ve detaylar i¢cin olusmus mevcut devasa talepten
vazgecilmelidir. Onlarin yerine, hedeflerin yukaridan-asagiya listelendigi ve
uyusmazliklarin izlendigi, kritik isletme aktivitelerinin ardil ve 6nemli bir raporu
olmalidir. Katmanlarin doniislii olarak eklenmesi sorununa daha ileri seviyede bir
coziim olarak da, sirket, daha fazla yonetici egitimi gerceklestirmeli ve terfi
prensiplerindeki degisim hakkinda daha iyi bir iletisim gerceklestirmek zorunda
kalmistir. Yeniden yapilanma ve yonetimdeki degisimin ardindan, mamul tanitimi i¢in
yapilan pazarlama aylarla ol¢iilecek bir sekilde azalmistir. Bu da sirketin, daha once
geleneksel hale gelmis olan pazarda ilk olma avantajim1 yeniden yakalamasina sebep

olmustur.

13 Neilson, Gary — Pasternack, Bruce A. — Mendes, Decido, a.g.k., 5.6
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3.1.2. Karar yetkisi

Karar yetkisi, kimin hangi kararlar1 almaya yetkisi oldugunu belirler. Bu
yetkileri netlestirmek, organizasyon semasinin {iizerine bir beden yerlestirir ve

sorumluluklarin nerede oldugunu anlagilir kilar.

Net bir sekilde belirlenmis karar yetkileri daha genis mesafelerin ve daha az
sayida katman olugsmasina yardimci olur. Bu da maliyetlerin azalmasi ve daha siiratli
eylem gerceklestirme anlamina gelmektedir.  Belirtilmemis karar yetkileri bosa
kaybedilen zaman demektir; onlar standardin altinda ger¢eklestirilmis performansin —ve
hatta hi¢ performans gosterilmemesinin ana nedenidir. Bir finansal-hizmet sirketinin
isgoreni, bu problemi, gerceklestirilen bir odak grubu c¢alismasinda somut olarak soyle
aciklar: “Sorumluluklar burada kasith bir sekilde bulaniklastirilmaktadir ve bdylece

herkesin bir ise katilmamasinin bir sebebi olmaktadir.”

Bir endiistri sirketinde, iist yoneticilerin kiiciik projeleri gozden gecirmekle ¢ok
fazla zaman harcadiklar1 gozlenmistir. Sirketin yoneticilerinin, onay icin harcadiklari
zamanin sinirlar1 hakkinda 10 yildan fazla bir siiredir degerlendirilmedigi ortaya
cikmistir. Onaylama prosesinin, organizasyonun daha alt kademelerindeki
yoneticilerinin, daha ¢ok projede son onay hakki bulunmasini saglayacak sekilde
yeniden ayarlanmasi tavsiye edilmektedir. So6z konusu sirkette, iist diizey yoneticinin
onayini gerektiren mali harcamalarin miktar1 5 milyon dolardan 15 milyon dolara kadar
cikartildi. Hedef, iist diizey yOneticinin zamanini, onlarin dikkatlerini pazar biiytimesi
ve potansiyel kazanglar iizerine odaklayabilmesine izin verecek sekilde, bosa
cikarmakti. Sirketin gecmisi iizerine yapilan analize gore, iist diizey yonetimin onayini
gerektiren projelerin seviyesinin 15 milyon dolara ¢ikartilmasinin, iist diizey yoneticinin
masasindan gececek projelerin sayisini ylizde 49 azalttigi gozlenmistir. Biitiin biiyiik
projeler yine iist diizey yoOneticiye gelecekti, boylece en iist kademede onaylanan

projelerin toplam degerinde sadece ytizde 13’liik bir diisiis olacakt.

Karar yetkileri, hepsi kasith olmamakla beraber, bircok sebepten dolay1
bulaniklagtirilmaktadir.  Biiyiik bir endiistri sirketinin bagka bir sirketi biinyesine

almasindan sonra, isletme birimlerinden bir tanesinin yonetimi, yeni birlesmis sirketin
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tiizel yoOneticisi ve biitiin isletme birimleri karar siireclerinin izlenmesinden sorumlu
birim oldu. Bu degisim, yonetimin her seviyesinin daha biiyiikk karar alma
sorumlulugunun altinda biraktt —ki bu {ist diizey yoneticilerin birim kararlarini
yiiriitmedeki somut katilimci1 dogalarina aykirt bir eylemdi. Genel yoneticilerin, iiriin
tasarim1 ve kaynak tahsisi hakkinda temel kararlar almasina izin vermek yerine, iist
diizey yoneticiler ve tepe yoneticileri, hala bu tiir aktiviteler i¢inde rol almaya devam
ettiler. Bu sirada, ozellikle stratejik planlama, uzun-donem isletme portfolyo kararlari
ve firmanin finansal durumu gibi, dikkatlerini vermesi gereken alanlar1 ihmal

etmekteydiler.

Coziim, sirket calisanlarinin, isletme biriminin genel yoneticilerine karar alma
yetkisi taniyan bir siire¢ yaratilmasi oldu. Isletme birimi kararlarini izlemek iizere bir
ist diizey komite kuruldu ve birkac yonetici de biitiinlesik pazarlama, mamul tasarimi
ve iiretimden sorumlu tutuldular. Bu yapilar ve prosesler etki yetkilendirmeyi miimkiin

hale getirdi.

Bir sirketin bagka bir sirketi alip biinyesine katmasi, o sirketin karar yetkilerinin
yapisim1 bozmaz. Insanlar, degisimle karsilastiklarinda, dogal olarak asina olduklari
yone dogru kayarlar. Yeni pozisyonlara terfi eden iist diizey yoneticiler, genellikle daha
onceki sorumluluklarim1 birakmazlar, kendilerine gereksiz isler iistlenirler ve astlarinin
yetkilerini ellerinden alirlar. Daha alt seviyedeki kararlar somut ve bilinebilir
goziikiirler. TIleriyi diisiinme ve uzun dénemli yonetimi dikkate alan biiyiik kararlar

tanimsiz, bi¢gimsiz ve listesinden gelinmesi daha zor goziikiirler.

Genellikle karar yetkilerini dagitma siireci bir krize veya politik giicteki bir
degisime tepki olarak gerceklesir. Bu oldugunda, kararlar ¢atlaklarin arasina diisebilir.

Veya farkli gruplar tarafindan iki kez alinabilir. Veya defalarca gbzden gecirilebilirler.

Karar yetkilerini sistematik ve rasyonel olarak dagitmak miimkiindiir. Kiiresel
bir endiistriyel sirkette, fonksiyonlarin, iirlinlerin ve cografyalarin orgiitsel bir matriksi
yaratilmistir.  Yapi, bir grup orgiitsel ve karar-alma prensipleri ile desteklenmistir.
Bunlardan birkac1 soyledir: farkli birimler ortak hedefler ve performans olgiitlerine
sahip olmalidirlar; ve belirli pozisyonlar yukariya dogru birden fazla yonetime rapor

vermek zorundadirlar.
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Birka¢ aydan sonra, bu ve diger birka¢ prensibin 300’den fazla kritik karara
uygulanmasi i¢in sirketle birlikte calisilmistir. Danigsmanlarin yardimi sayesinde, yapi
degistirilirken, sirket daha az sayida yanlis adimla, yeni stratejisini uygulamaya
koyabildi. Biitiin degisim siireci iki yil siirdii (beklenilenden bir yi1l daha kisa bir siire).
Sirket karli konuma gecti, net bor¢larin1 hedeflendigi Olciide azaltti ve baska birkag

kritik finansal hedefine bir y1l 6nceden ulasmis oldu.

Acik politikalar uygulamammis sirketlerde karar yetkilerini acik bir hale
getirmek yoneticilerin en genel isletme durumlari —ve her bir pozisyon i¢in kurallar
koymasini gerekli kilmaktadir. Gergekte, sirket kimin neye ve hangi durumlarda karar

verecegine dair bir anayasa olusturmaktadir.

Gruplarin karar yetkileri de ayn1 zamanda net olmalidir. Bir tiiketici mamulleri
sirketinde, fonksiyonel birimler arasindaki c¢atismalari coziimlemek icin sikca
toplandiklart gozlenmistir. Goriilmiistiir ki, iiretim, finans ve pazarlama boéliimlerinin
her biri yeni fabrikalari, yeni mamulleri ve yeni is firsatlarin1 analiz ederken miitkemmel
bir is cikarmaktaydirlar, ama aynmi yol {izerinde birbirleriyle konugsmamaktaydilar.
Uretim boliimii maliyet iizerine finans boliimiine damismadan miikemmel fabrikay:
planlamisti. Maraton uzunlugunda siiren toplantilarda, her bir fonksiyondan yoneticiler
kendi bagimsiz analizlerini hep birlikte sunmaktaydi. Sonra da ortak bir sonuca varmak
icin caba gostermekteydiler. Ciinkii her bir birim, o sirada, kendi oOnerileri ile evli

bulunmaktaydi.

Bu sorunu ¢o6zmek icin, fonksiyonlar arasi takimi yonetmek sorumlulugu bir
tepe yoneticiye verildi. Boylece disiplinler arasinda bir iletisim olacakti. Sonug olarak,
rutin kararlarin alinmasi i¢in sadece birkag tepe yoneticiye ihtiya¢ duyuldu ve sirket bu

cabalar i¢in kullanilan personel destegini %30’dan fazla oranda azaltmis oldu.

3.1.3. Gudilleyiciler

Bir sirketin DNA’sin1 olusturan dort temelden iigiinciisii motivasyon olarak
kabul edilmektedir. Isgorenler genellikle agikca verimlilige ters eylemde bulunmazlar;
bir sirketin stratejisini raydan ¢ikarmaya calismazlar. Daha cok, gordiikleri, anladiklari

ve nasil odiillendirildikleri iizerine oldukg¢a rasyonel tepki verirler. Organizasyonun
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tesvikleri ve bilgi akis1 iggorenlerin anlamalar1 ve ne yapmalar1 gerektigini yapmalarini
zorlagtirtyorsa, vizyonun hararetle Ogilitlenmesi ve stratejinin takibi sadece havadan

ibaret olmaktadir.

Bir organizasyon tiirlii sekilde kafa karistiran sinyaller gonderebilir.  Bir
degerlendirme sisteminin performansin begenilmesini sisirdigi diisiiniildiiglinde neler
olabilecegi incelenmistir. Bir tiiketici mamulleri sirketinde, isgorenlerin 1 den 10’a
kadar kademeler bulunan bir 6lcekle degerlendirilmekteydi. Isgorenlerin yiizde sekseni
9 veya daha lizerinde degerlendirme puan1 almis ve herkes iyi hissetmekteydi. Diger
isciler performanslarinin, kabul edilebilir diizeyde olmadig1 halde, kabul edilir diizeyde
oldugunu sanmaktaydilar. Degerlendirmeciler kotii performans degerleri verme isinin
tatsizligindan kagmaktaydilar ve organizasyonlar onlara sert olmalari i¢in hi¢cbir sebep
vermiyordu. Organizasyon yeterli dedi diye sirkette kalan her bir yetersiz isgoren i¢in,
sirket iist yonetimi zor anlar yasamaktaydi. Performans degerlendirme ve zamlarla
insanlarin katilimlarindaki farkliliklar1 ayirt etmeye isteksizliginden dolayi, sirket,
isgorenlerine performanslarinin  yeterli olmadig bilgisini ve sirket stratejisini

uygulamayla ilgili dnemli geribildirimi verme firsatini kagirmstir.

Bir isletme birimine baskanlik yapmus, yillarca iist diizey yonetimde hizmet
etmis ve yatinm kararlar1 almig olan, bir teknoloji sirketinin, yeni {ist diizey yoneticisi
ile birlikte calisilarak su bilgiler edinilmistir: Yeni {ist diizey yonetici, sirketin {ist
diizey yOonetiminin yatirim kararlar iizerinde yeterince sert olmadigini deneyimlerinden
anlamistir. Onlar danisikli bir grup olusturmus durumdaydilar; tiyeler meslektaslarinin

yatirim ricalarin1 desteklemekteydiler ¢iinkii onlarin ricalar1 da boylece destekleniyordu.

Yeni {iist diizey yonetici yatirim Onerilerini kendi yeni de8er sisteminde
degerlendirmek iizere daha farkli bir siire¢ baslatmak istiyordu. O ayni zamanda {iist
diizey komite {iiyelerinin diislincesi saglam olmayan yatinm gerekliliklerini
onaylamaktan ¢ekindiklerini biliyordu. Sirket performansi iyi olmadigi zaman, gelecek

ikramiyeleri diisebilirdi ama bu para heniiz ceplerinde degildi.

Boylece yeni list diizey yonetici bu tutumu degistirebilmek icin yeni bir sistem

baglatti: Her bir komite iiyesinin bir milyon dolarlik kisisel kredi cekerek sirket
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hisselerine yatirmasi istendi (borg¢lara sirket kefil oldu, boylece bireyler diisiik faizlerle
kredi alabildiler). Acgik acik hisse senedi bagisinin tersine, bu tasari, zayif yatirim
kararlarina izin verirlerse, yoneticilerin varliklarinin risk altinda girmesinin s6z konusu
olmasimni sagliyordu ve bu parayl, hatta borcu o6deme kabiliyetlerini bile
kaybedebilirlerdi. Yatirim kararlarini derinlemesine incelemek i¢in olusturulan bu yeni
tesvikle, komite daha sert ve etkili bir hale donmiistiir. Ve birka¢ seanstan sonra,
takimlar masaya daha iyi arastirilmis ve zekice hazirlanmig yatirim Onerileri getirmeye

baslamislardir ¢iinkii yapmazlarsa, komitenin onlar1 geri ¢evirecegini 6grenmislerdi.

Belirli aktivitelerin maliyet ve degeri hakkinda daha net uyarilar gonderebilmek
icin kullanilabilecek diger pazar mekanizmalar1 da bulunmaktadir. Bu yaklasim, insan
kaynaklar1 departmaninin hizmetlerini gelistirmek icin danmismanlik yardimi alan biiyiik
bir tarim sirketinde basarili bir sekilde kullanilmistir. Insan kaynaklari departmaninin
performansi her zaman biitceye ne kadar uygun davrandig: ile degerlendirilmekteymis.
Dahili miisteri tatmini nadiren Ol¢iilmekteymis. Her bir miisteriye insan kaynaklar
departmaninin bir hissesi pay edilmisti ama bunlar hizmetin gercek maliyetini
yansitmamaktaymis. O sirada, miisteriler aldiklar1 hizmetin ¢esit ve miktar {izerinde
cok az etki sahibi olduklari tespit edilmistir. Ne insan kaynaklarina ne de onun
miisterilerine, bolimiin kendine 6zel ihtiyaclarina uygun hizmetleri ne sunmak ne de

istemek icin bir tesvik bulunmadig1 gozlenmistir.

Danigsmanlar sirketle calisarak, arama merkezi yanitlama siiresi ve maas
bordrosu hatalar1 gibi konular iizerinden insan kaynaklarinin performansini 6l¢mek igin
bir puan karti gelistirmislerdir. Puan karti hedeflerini basarmak yonetimin tesvik ve
odiilleri i¢cin 6nemli bileseni olmustur. Insan kaynaklarinin dahili miisterilerine insan
kaynaklari ile hizmet seviyeleri iizerine uzlagsma hakki taninmistir. Hizmetlerin gercek
maliyeti disaridaki standartlar goz oniine aliarak olusturulmustur. insan kaynaklarinin
miisterilerinin, neye 6deme yaptiklarini ve maliyetlerini daha iyi neyin ydnetecegini
anladiklarinda, insan kaynaklar1 hizmetlerini daha akillica kullanabilmek icin tesvik
edilmis olduklar1 goriilmiistiir. Bugiin, sik sik bazi hizmetleri reddetmekte, azaltmakta

ve yenilerini talep etmektedirler. Pazar tabanli ol¢iim ve tegvik programinin insan
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kaynaklar1 hizmetlerinin kalitesini arttirdig1 ve maliyetleri yiizde 15’ten fazla diisiirdiigii

gbzlenmistir.

Coklu kazang-kayip hesaplar1 ve pazar-tabanli motivasyon sistemlerini
uygulamaya hazir organizasyonlar, bu yeni giiclii araclarin daha az emir-ve-kontrol
korliigiyle etkin  bir sekilde isletebilmelerine yardim ettigini  gorecekleri
belirtilmektedir. Ama, tiim sistemler bu sistemler i¢in hazir degildir; bunlar tanitip
yerlestirebilmek ve isgoren direnisini yenebilmek igin giiclii liderlik, sebat ve sabir

gerektigi belirtilmektedir.

3.1.4. Bilgi

Bir sirketin net karar yetkilerini belirleyebilmesi ve bunlara uyacak insanlari

motive edip 6lgebilmesinin altinda dnemli bir olgu yatmaktadir: bilgi.

Yiiksek-kaliteli bilginin, ulasilabilir ve ihtiya¢ duyuldugu yere tiim sirket
boyunca, her zaman, akabilir hale getirilmesi, modern sirketlerin en zor gorevlerinden
ve yiiksek performansla rekabet¢i avantaj yakalamanin en az deger goren katkilarindan
biridir. 1996 ve 2000 yillar1 arasindaki bes yillik siire icerisinde, 113 Fortune 1000
sirketinin yonetim ve finansal performansi iizerine 2002 yilinda, Northwestern
(Kuzeybat1) Universitesi’nin Kellog Yonetim Okulu’ndan Booz Allen Hamilton ve
Ranjay Gulati tarafindan yapilan arastirmada, en yiiksek hisse senedi getirisine sahip
sirketlerin, yoOnetim; miisteri, tedarik¢i ve isgorenlerle iletisimi arttirma iizerine,

arastirma kapsamindaki diger sirketlerden, daha ¢ok odaklandiklari gozlenmistir.'"*

Bu bilgi-performans baglantisi pratikte sik sik goriilmektedir. Yakin ge¢miste,
tarim Uriinleri dretim ve isleme birligi yonetim kurulunun, iiyelerinin caligma
verimliligiyle ilgilenmeye basladigi gozlenmistir. Diger problemlerin yaninda, c¢iftlik
yoneticilerinin tarim arag¢larini disiplinsiz kullandiklarini —sahsi istege gore arag tahsisi,
kotii ara¢ kullammmu ve araglart yakit depolart bos olarak geri teslim etme-
gozlemislerdir. Tiim bunlarin , bakim ve degisim maliyetlerinin merkez yonetimlerin

sorumlulugunda olmasindan kaynaklandigr goriilmiistiir. Ortam verileri, bu sirketin

4 Neilson, Gary — Pasternack, Bruce A. — Mendes, Decido, a.g.k., s.9
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harcamalarinin diger bagimsiz ciftliklerinkinden ¢ok daha fazla oldugunu gostermistir.
Her bir c¢iftligi bagimsiz bir isletmeye doniistiirecek yeni bir isletme modeli gelistirmek
icin sirket ve ciftlik yonetimleriyle birlikte bir calisma gerceklestirilmistir. Bunun
gerceklesebilmesi i¢in, ¢iftlik yoneticileri yeni bilgiye ihtiya¢c duymuslardir. Yeniden
tasarlanan organizasyon daha verimli oluslardir. Birinci yilda hisse senedi fiyatlarinin

yiizde 48’lik bir sicrayis gerceklestirdigi gozlenmistir.

Daha iyi bilgi akisinin, maliyetleri asagiya cekmekten daha cok sey yaptigi;
nadir bulunan kaynaklarin 6ncekinden daha verimli bir sekilde tahsisine yardimci
oldugu diisiiniilmektedir. S6z konusu sirketin bir silo problemi oldugu belirtilmektedir.
Hasada hazir herhangi bir tarlanin 15 giin kadar siiren “en ¢ok iiriin verme” (en ¢ok kar
getirme) zamaninin oldugu belirtilmektedir. Fakat bu zamanlarda ¢ok fazla 6giitme isi
gerceklesmekte ve hasat ve Ogiitme aktivitelerinin koordinasyonu ve zamanlamasi isi,
merkez yonetimde, agirlikla simdiki durumu pek iyi gostermeyen gecmis verilere

dayanarak calisan, merkez planlamadan sorumlu kisiye verildigi goriilmiistiir.

Bir simiilasyonla, ciftlik yoOneticilerine, eger belirli giinlerde degirmeni
kullanmak i¢in fiyat teklifinde (ihale usulii) bulunurlarsa, sirketin verimliliginin dikkate
deger Olciide artacagi gosterilmistir. Bir yonetici, en ¢ok iirlin veren tarlasinin hasada
hazir oldugunu goriirse ve yagmur beklendiginden dolayr bekleyemeyecekse, daha fazla
degirmen zamam ic¢in daha fazla fiyat teklifinde bulunacakti. Degirmen zamaninin
pazar-usulii fiyatlandirilmasinin, az bulunan kaynagin bir merkez planlayicisindan daha
1yl tahsisini sagladigi gozlenmistir. Ve bu yeni sistemle, kararlar, gokyiiziinii
gozlemleyen, saat saat, doniim déniim ekinin olgunluk seviyesini kontrol eden, tarladaki

ciftcinin gercek-zamanli bilgisine dayanmis olmaktadir.

3.2. Uyum Saglayan DNA

Yukarida orgiitsel DNA’nin dort temelinin kendine has karakteristiklerine
dikkati ¢cekmek icin ayr1 ayr1 aciklanip 6rneklenmesine ragmen, bu temeller net bir
sekilde birbirinin i¢ine girmis durumdadirlar. Yapiyr degistirmenin karar yetkilerini
degistirmeyi gerekli kildigi; etkili kararlar alabilmek icin yeni tesviklere ve farkl

bilgilere ihtiya¢ duyuldugu belirtilmektedir. Yukaridaki tarim iiriinleri iiretici ve
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isleyicisi sirket orneginde, yeni yap1 bu elementlerin her birini etkiledigi —bir isletme
olarak tek bir ciftlik yapisinin, ciftlik yoneticileri icin yeni karar otoritelerini,
performanslarinin 6l¢iimii i¢in yeni Olgiitleri ve bunlarin bireysel basarilar1 icin yeni
odiil ve tesvik sisteminin olusturulmasini gerekli kildig1 gozlenmistir. Bu karsilikli-

bagimliligin tiim bu sirket 6rneklerinde var oldugu saptanmustir.

Bir sirketin DNA’sim1 biitiin olarak dikkate almak ve degistirmek; istihbarat,
karar-alma yetenekleri ve ortak hedeflere kolektif odaklanmay1 sirketin geneline ve
derinlemesine sirketin tiim yapisina oriilmesi anlamina gelmektedir. Boylece herkes ve
her birim (hep birlikte) daha acikgoz calisacaktir. Ust diizey yoneticiler arasinda iyi
koordine edilmis istihbarati bagarmak bir sey; organizasyonun en alt seviyesine kadar
her seviyeye tamamen dokunabilmek bagka bir seydir. Her giin her bir isgérenin giin

boyunca yaptiginin toplami sirketin o giinkii performansini olusturmaktadir.

En 1iyi Orgiitsel tasarimlar, uyum saglayabilen, kendi kendini diizeltebilen, ve
zamanla daha saglikli olmay1 basarabilenleridir. Ama boyle orgiitleri yaratmak hemen
gerceklesmez; temelleri dogru belirlemek birka¢ yil siirebilir ve her zaman ince-ayara
ihtiyag duyar. Gergekten giicsiizlesen sirketlerin —ve hisse sahiplerini tekrar tekrar
olabildigince cabuk temin (ve ikna) etmeye calismaya ihtiya¢ duyan- liderlerinin
genellikle, karar yetkilerini, giidiileyicileri ve bilgi akisim1 degistirmeye neden sabrinin
olmadig1 anlasilabilmektedir. Onlar daha cok yapiyr kesip bigmeyi ve ne oldugunu
gormeyi, devamli olarak verimliligin 1iyilestirilmesi ve hisse sahiplerinin sabit
kazanglariyla sonuglanan yapisal degisimlerin gerceklesebilmesi igin beklemeye
yeglemektedirler. Ama bu zorlu isi gormezden gelmenin, bazi iist diizey yoneticilerin

iglerini kaybetmesine de neden oldugu gozlenmistir.

Hicbir sirket isleri yliriitmenin muammasini tamamiyla kontrolii altina
alamayabilir. Ama en esnek ve tutarli bir sekilde basarili olanlar, seytanin orgiitiin
detaylarinda oldugunu kesfetmislerdir. Isleri yiiriitmek icin organize olmanin, onlar

icin, gercekten rekabet¢i bir {istiinliik oldugu anlasilmaktadir.

Bir orgiitiin DNA’sm olusturan, yukarida bahsedilen dort temelinin analizinde

etik ve ¢ekirdek degerlerin bir orgiitiin kiiltiiriiniin onemli belirleyicilerinden biri olarak
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bahsedilmemesi bir eksiklik oldugu degerlendirilmektedir. Bir Orgiitiin basarisina,
yonetiminin, ¢ekirdek degerler ve sonucunda da etik standartlar1 ve icraatin kodunu tiim
seviyelerde belirtip asilamasinin ne kadar onemli oldugunu, gérmezden gelmenin

akillica olmadigina dair elestiriler yapilmaktadir.'"”

3.3. Yedi Orgiit Tipi

Orgiitlerle yapilan ¢aligmalar ve Orgiitsel DNA nin yapi taslarinin ne kadar iyi
yada kotii ayarlandigina dair yapilan arastirmalardan edinilen deneyimlere dayanilarak,
yedi temel —dort sagliksiz ve li¢ saghikli- orgiit tipi tanimlanmistir. Neilson, Gary —
Pasternack, Bruce A. — Mendes, her orgiit icin yapilacak agiklamalardan 6nce o orgiitiin

tipini yansitan birer ciimle hazirlamislardir.''®

Dort orgiit yapr taginin —karar yetkisi, bilgi, giidiileyiciler ve yapi- ne kadar 1yi
(veya kotii) ayarlandigina dair orgiitlerle birlikte yapilan calismalar ve arastirmalar
sonucunda yedi Orgiit tipi belirlenmistir: Bunlardan dordii sagliksiz, iicii de saglikli
olarak belirtilmektedir.

117), alinan

Internet iizerinden yapilan arastirmaya gore (Org DNA Profiler
yanitlarin yiizde 85’1 bu asagidaki sekilde gosterilen yedi orgiit tipinden birine
uymaktadir. Bunun sadece orgiitiin tipik 6zelliklerini agiklamakla kalmayip, ayni
zamanda yakin gelecekteki durumu iizerine tahmin de bulundugu ve hatta Orgiitiin nasil

davrandig1 konusunda yorumda bulundugu da belirtilmektedir.

15 Verschoor, Curtis C., “Organizational DNA Should Contain Ethics Component”, Strategic Finance,

1524833X, California, Subat 2005, cilt 86, say1 8, s.19

116 Neilson, Gary — Pasternack, Bruce A. — Mendes, “Organizatinal DNA - About Organizational DNA”,
Chicago, 2005, s.3

"7 http://www.orgdna.com/fisher/

105



3

“Saghksi1z” Profiller ‘Saghkli” Profiller
Pasif-Saldirgan ‘Herkes hemf‘iktr‘ ama hlg{bll“ sey degismiyor”.
(Pasif-Agresif) Herkes uyum icerisinde, birbirleriyle anlagiyorlar ve kolaylikla
Orsiit hemfikir oluyorlar ama hemfikir olduklar kararlari uygulamak
g icin savas vermektedirler.
“Disimizi Tirnagimiza Katar Yapariz.”
Sabit olmayan tavirlar sergiler ve degisime her zaman hazirdir. Tam-Zamanh
Dikkatini, bilyiik resmi kaybetmeden on kurusun hesabina (J ust.-‘In-."I‘lme)
yonlendirebilir. Detaylarla kolayca basa ¢ikabilir. Orgiit
Yonetim Agirhkh “Sirketteniz Ve Yardun Icin Buradayiz.”
(Overmanaged) Fazla sayida yonetim seviyeleri (katmanlari) “analiz felci” ne

Orgiit sebep olmaktadir; biirokratik ve yiiksek seviyede politik bir
ortama sahiptir.

“Biz topluca ucarz.”

Genellikle kiiciik, katilimer bir iist yonetim takimiyla . Askeri ..
yonlendirilir. Ustiin icraat mekanizmast ve verimli calisan (Military P,l:ec'smn)
modeliyle basarilidir. Orgiit
. “Eski Giizel Giinler Yeni Cesur Bir Diinya’yla karsulagir.”
Fazla Buyu_r'nusn Kiiciik bir takim tarafindan etkin bir sekilde yonetilemeyecek
(Outgrown) Orgiit | 1,4 bityiik ve karmasiktir ve karar-alma yetkisini heniiz
devredememektedir.
“Olabildigi Kadar lyisini Yaparz.”
Pazardaki degisimlere uyum saglayabilecek kadar esnektir ve Es.n.ek
tutarlt bir isletme stratejisinin arkasinda hizla odaklanabilir ve (R(S)s:;ls?t)

kendini ayarlayabilir.

Esinlenmeler-Ve-

Baslamalar “Birak 1000 cicek acsin”.
(Fits-And-Starts) Biinyesinde zeki, motive ve yetenekli insanlar bulundurur.
Orgiitii Ama bunlar nadiren ayn1 anda ayn1 yonde hareket ederler.

Sekil 13. Yedi Orgiit Tipi'"

3.3.1. Pasif-Saldirgan (Passive-Agressive) Orgiit

Hos, herkesin birbiriyle anlastigi, catisgmadan uzak; ama i¢i kaynayan, giiler
yiizlii organizasyon tipidir. Biiyiik degisimler i¢in oy birligi saglamak sorun degildir;

bu degisimleri uygulamak, o6te yandan, imkansiza yakindir. Yerlesik, alan

9

calismalarindaki direnis rutin olarak sirket inisiyatiflerini alt eder."! Anlaml

18 M.Aguirre, DeAnne — W.Howell, Jr., Lloyd — B.Kletter, David — L.Neilson, Gary, “A Global Check-
Up: Diagnosing the Health of Today’s Organizations”, USA, 2005, . s.4
19 Booz Allen Hamilton, a.g.k., .2
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degisimler yaratmak i¢in gerekli otorite, bilgi ve tesviklerin eksikliginden, hat
isgorenleri merkezden gelen emirleri aldirmamaya meyillidirler; ve bunu “buda geger”
diye yorumlamaktadirlar. Duyarsiz (boyle) bir orgiitle karsilasan tepe yOnetimin,
“joleyi duvara civileme” (bir Amerikan deyimi)’nin beyhudeliginin agitin1 tuttugu

gozlenmektedir.'*

Pasif-Agresif oOrgiitlerin ortalama bir durum i¢in ¢aba gosterdikleri
sOylenmektedir. Vasatlik (ortalama) sadece sessizce kabul edilmez, hatta genellikle
odiillendirilmektedir. ~ Karar-alan otoritenin, en iyi anlamda karanlik bir profil
sergilemekte ve karar alindiktan sonra genellikle bu kararlarin  degistirildigi
gozlenmektedir. Siirii psikolojisinin hakim oldugu bu tip orgiitlerde yenilikcilik ve
sahiplik duygusu ezilmektedir. Bu tip Orgiitlerde, insanlarin direktiflere sadece sozle
uyduklarini yada uyacaklarin belirttikleri ve iggorenlerin nasil uygun buluyorlarsa dyle
davrandiklar1 ve galistiklari, bir yandan da direktiflerin genellikle yanlis yonlendirildigi
icin eger takip edilirse hatalara sebep olacagi isgorenler tarafindan yorumlandigi (Bir
bakima haklilik paylar1 da bulunmaktadir ve bu gibi durumlar daha ic¢in deneyimleri

vardir.) i¢in degerinin olduk¢a diismiis oldugu gézlenmektedir.121

Bilgi kilitlidir ve en
cok ihtiya¢ duyanlar i¢in ulasilamaz bir haldedir. Bu kadar kotii 6zelliginin
sayllmasinin yani sira, komik olan, bu profil tanimlanan yedi orgiit tipi icerisinde en ¢cok
rastlanan1 ve Fortune 500 sirketinin coguna uymakta oldugu belirtilmektedir. Genis ve
korunabilir bir pazar pozisyonuna sahip olan bu sirketler i¢cten yavas yavas cokerlerken

bildikleri yolda devam etmektedirler.'*

3.3.2. Esinlenmeler-ve-baslamalar (Fits-And-Starts) 6rgutu

Fits-and-Starts tipi Orgiitlerde, zeki, motive ve yetenekli insanlar calistigi, ama
genellikle aynm1 zamanda aym yonde calismadiklart belirtilmektedir. Bunu
basarabildiklerinde, parlak, patlama yaratacak stratejik sonuclara ulasabildikleri; tipik

olarak, gercekte, bu basarilarinin tutarhh bir temele oturtabilecek disiplin ve

120 Booz Allen Hamilton, a.g.k. s.2

121 Neilson, G. L. — Pasternak, A.B. — Nuys, K.E.V., “The Passive Aggressive Organization”, Harvard
Business Review, USA, Ekim 2005, s.2

'22 Booz Allen Hamilton, “When Everyone Agrees, But Nothing Changes”, Chicago, 2002, s.1
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koordinasyondan muzdarip oldugu gozlenmektedir. Fits-and-Starts orgiit akil ve
inisiyatifi —girisimci egilimleri olan zeki insanlari- yanina ceker; bir fikri yakalayip o
fikirde, ilerleyebileceginiz, limitsiz, kuralsiz ve engelsiz bir ortam vardir. Ama, tepeden
giiclii bir yonetimin olmadig1 ve altinda ortak degerlerin yerlestirilmedigi bir yerde, bu
inisiyatifler ya carpisip patladiklar1 veya yavas yavas tiikendikleri gozlenmektedir.
Sonucun; kontrolden ¢ikma esiginde, gereginden fazla genislemis bir orgiit oldugu

belirtilmektedir.

Fits-and-Starts ~ Orgiitiin ~ derinlerinden ~ koordinasyonsuzluk  yasadigi
belirtilmektedir. ~ Pazar yerindeki hareketlilikleri diizensiz ve verdigi mesajlar
birbirleriyle c¢atismakta, cilinkii merkezindeki yapi taslarmin arasinda ve icinde,
dogasindan gelen bir catisma mevcut oldugu belirtilmektedir. Karar yetkilerinin
olduk¢ca merkez disinda, sirket icin en iyi kararlar1 almak icin gerekli bilginin, tabi
varsa, genellikle merkez yonetimde bulundugu gozlenmektedir. Her seviyedeki karar
mercilerinin, korlemesine uctugu ve biitiiniinde oOrgiitii kendi stratejik giindemini

sorgulamakta basarisiz oldugu gozlenmektedir.

3.3.3. Fazla bliiyumiis (Outgrown) 6rgut

Fazla biiylimiis orgiit, orgiitsel modelinin iizerinde biiylimiistiir. Kiiciik bir tepe
yonetim grubuyla yonetilemeyecek kadar ¢ok genis ve karmasik bir hale gelmistir ve
yonetimini demokratiklestirmek i¢in daha ¢ok yolu vardir. Bununla beraber, orgiitiin
potansiyel birikiminin ¢cogu kullanilmamaktadir. Gii¢ tepe ve tepeye yakin seviyelerde
tutuldugu igin, fazla biiyimiis orgiit pazardaki gelismelere yavas tepki vermeye
meyillidir ve genellikle kendi yolunun digina ¢ikamadigi gozlenmektedir. Boyle bir
orgiitiin igerisinde bulunan bir kisinin pozitif degisim firsatlarin1 gorebilecegi ama
bunlar1 eyleme gecirebilmenin ve sonuglandirabilmenin ¢ok zor oldugunu da gorecegi
belirtilmektedir. Yukaridan-asagiya yonetim ve karar almanin mirasinin orgiitiin her

yerine koklenmis oldugu ve eski aligkanliklarin kolay kolay silinmedigi gozlenmektedir.

Orgiitiin kiiciik ve karmasik olmadig1 zamanlarda, bu modelin cok iyi calistig,
ancak, sonralar1 Orgiitiin biiylimesini ve en iyi ve en parlak olanlarin kariyer

gelisimlerini engelledigi gozlenmektedir. Tersine ve komik bir sekilde, bu sagliksiz tip
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orgiit erken basarinin dogal ciktisidir ve yiiksek seviyede biiylime gecirmis sirketlerin
kolayca diisebilecegi bir tuzak olarak goriilmektedir. Semptomlara dikkat edilmesinin
ve boylece c¢ekici gelen fakat zararli olabilecek durum ve kararlarin neler

olabileceginden haberdar olunabilecegi vurgulanmaktadir.

3.3.4. Yonetim agirlikli (Overmanaged) orgut

Cok sayida yonetim tabakalar1 bulunan, gereginden fazla yonetim agirlikli
orgiitler “analiz felci” kavrami icin bir durum calismas: niteligi gosterdigi
belirtilmektedir. Harekete gectiklerinde, yavas ve tepkisel davrandiklari, firsatlart gec
veya rakiplerine gore daha az enerjik takip ettikleri gozlenmektedir. Ormandan ¢ok
agaclarla ugrasan bu Orgiitlerin yoOneticileri, zamanlarin1 yeni firsat ve tehditleri
gozlemekten ¢ok astlarinin islerini kontrol etmekle gecirdikleri belirtilmektedir. Sikca
biirokratik ve yiiksek seviyede politik davranan bu orgiitiin kendi kendini atesleyen,

proaktif ve sonug-odakli bireyleri engelledikleri belirtilmektedir.

Gereginden fazla yonetim agirlikli bir oOrgiitiin merkez yOnetiminin disinda
calisan birinin kararlarinin, miisteri ihtiyaglarimi o kisiden daha az bilen, sirketin iist
mercilerinde calisan biri tarafindan neredeyse tam olarak tersine ¢evirdigi gozlenen bir
durumdur. Bu kisiye miisteriler reklamim1 gordiikleri yeni bir program hakkinda
danigabilirler ve bu sirada o ¢alisanin bu program hakkinda bir sey duymamis olmasi bu
tip Orgiitlerde olas1 goziikmektedir. Yonetimden biri hi¢ karsilasilmayacak olasi
sorunlar {izerinde tahminlerde bulunmak ve ise yaramayan analizler i¢in gereginden
fazla zaman harcamakta oldugu gozlenmektedir. Gereginden fazla yonetilen orgiitlerde
bosa harcanan ¢ok fazla caba ve hareketsiz bilgi bulunmaktadir. Uzun bir hal almis
sirket katmanlarindan olusan merdivende yiikselmek adet haline gelmis terfilerle

yapilmakta oldugundan bu tip orgiitlerde vasatlik liyakate hakim olmus durumdadir.

3.3.5. Tam-zamanh (Just-In-Time) orguit

Her zaman degisim icin proaktif olmasalar da, bu tip orgiitiin, gerektiginde,
biiyiik resmi kaybetmeden, pazardaki dalgalanmalar gogiisledigi belirtilmektedir. Just-

in-Time oOrgiitler yetenekli ve motive insanlar1 biinyesine ceker. Bu tip oOrgiitlerin
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ortamlarinin  genellikle eglenceli, cilgin 6grenmek icin harika yerler oldugu
belirtilmektedir. Bu ortamlarin ofisi atesleyen maceract bir tutumunun oldugu ve
yaratict patlamalara ilham verdigi, Ozellikle de gercek basarilara yol actigl
gozlenmektedir. Ama tutarli ve disiplinli yapilarin ve proseslerin eksikliginde, 6rgiit bu
firsatlardan tam anlamiyla yararlanamaz ve basarilarim tekrarlayamazlar. Boyle
durumlarda, genellikle, giivenilir bir rekabet avantaji kaynagindan cok “tek-vurus

arayicilar1” olduklar belirtilmektedir.

Finansal olarak iyi insan ve performanslari bulmalarina ragmen, Just-in-Time
orgiitlerin, heniiz en yiiksek performanslarin1 yakalamamis olduklar1 belirtilmektedir.
Bu tip orgiitlerin firsatlar1 kisa arayla kaybetmelerinin yani sira basarilarinin net
olmaktan ¢ok marjinal (alisilmadik) oldugu gézlenmektedir. Kendi kendini engelleyici
yapisinin yant sira ¢alismak i¢in gayet 6zendirici, gayrete getirici ve yetenekli insanlart
ceken zorlayici bir yer olabilmektedirler. Bu tip orgiitlerin daha kararli ve giiclii bir

yonetim modeline gecise ihtiyaclari oldugu belirtilmektedir.

3.3.6. Askeri (Military Precision) oérgut

Genellikle kiiciik bir grup tepe yonetim ile yonetilen bu tip orgiitlerin ¢ok iyi
calistiklar1 belirtilmektedir. Herkes kendi roliinii bilmekte ve dikkatlice uygulamaktadir
ve bu da tutarli ve akici uygulamalarin toptan etkisini meydana getirmektedir. Askeri
orgiit hiyerarsiktir ve yiiksek seviyede kontrollii bir yonetim modeliyle ¢alisir. Parlak
stratejileri biinyesine alip —genellikle tekrar tekrar- uygulayabilmektedir ¢ilinkii orgiitii
talim etmis ve el itabindaki her senaryodan gecirmistir. Bu tip oOrgiit ¢ok verimli
calisigi ve Olgegini, biiyilk boyuttaki islerin altindan ustaca kalkarak, genislettigi
belirtilmektedir.

Calisma sahasinda belirli seviyede Ozerklik saglarken, askeri oOrgiitleri en ¢ok
zorlayan durumun, halihazirdaki liderlerinin = sinirlariin  Otesinde  biiylimeye
hazirlanmalar1  sirasinda  oldugu gdzlenmektedir. Yetenekli insanlarm, tiim
potansiyellerini kullanilabilmesi ve orgiitiin yonetim basamaklarinda onlara akici bir
ilerleme saglanabilmesi icin sadece talime degil, egitime ve destege de ihtiyac vardir.

Hatta, tepe yonetimin 6n saflarda neler oldugunu —gercek zamanli- 6grenebilmesi i¢in
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geri doniisiim dongiilerinin kurumlasmis (yerlesmis) olmalar1 gerektigi belirtilmektedir.
Askeri oOrgiitlerin, tipik olarak onemli ve beklenmedik bir degisim beklemedikleri i¢in,

dis pazardaki ani degisimlere kars1 zayif olduklar1 belirtilmektedir.

3.3.7. Esnek (Resilient) orgit

Pazardaki degisimlere kolayca uyum saglayabilecek kadar esnek olan bu tip
orgiitler tutarli bir isletme stratejisinin ardinda devamli odaklanmis ve diizenli
kalabilmektedirler. Ileriye-doniik ve kendini-diizelten bu tip o6rgiitin devamli bir
sekilde degisim beklentisi i¢inde oldugu ve bu degisimlere proaktif bir sekilde
yaklastiklar1 gozlenmektedir. Tiim orgiitler gibi yolda bir engelle karsilastiginda, esnek
orgiit bu engele gosterdigi ani, titiz ve yapici tepkisi ile digerlerinden ayrilir. Motive
takim oyuncularini biinyesine cektigi; ve onlara sadece gayrete getirici is ortamlar1 degil
aynt zamanda karmasik problemleri ¢ozebilmek icin gerekli kaynak ve yetkiyi de

sagladig belirtilmektedir.

Tiim Orgiit yapilarnn icerisinde esnek Orgiit tipinin en saglikli oldugu
belirtilmektedir. Firma iyi bir ¢calisma diizeninde olabilir ama bu kendinden memnun
olma rahathigina gecmek icin mazeret olmamalidir. Devaml olarak, esnek sirketler
kendi varliklarina inanmaktan daha fazlasini ve iyisini bilmektedirler. Onlarin her
zaman bir sonraki rekabetci savas veya pazar yeniligi icin ufku gozetledikleri

belirtilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL DNA YAPILARINA AiT BiR UYGULAMA
1. AMAC VE YONTEM

Arastirmanin amaci Orgiitin DNA yapisinin  demografik  ozelliklerle

karsilagtirilmasi ve farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasini icermektedir.

Bu calismada veriler orgiitin DNA sin1 ortaya cikarmaya yonelik on dokuz
sorudan olusan anket formunun uygulanmasi seklinde yapilmistir. Booz Allen Hamilton
ve Fisher Cominications sirketlerinin ortak c¢alismasi olarak ortaya cikarilan orgiitiin

DNA yapist anket formuna http://www.orgdna.com/fisher/ web sitesinden ulagilmis

ve bu sitede yer alan anket formuna veriler girilerek, orneklemde ele alinan orgiitlerin
DNA yapilar1 elde edilmistir. Daha sonra elde edilen orgiitlerin DNA yapilar1 verilen
tanimlara uygun olarak kodlanarak SPSS paket programina girilmis ve anketi
cevaplayan katilimcilarin demografik bilgileri ile birlestirilmistir. Anket formunda
cevaplayanin yasi, cinsiyeti, orgiitiin bulundugu sektor, calisanin orgiitteki pozisyonu,
orgiitiin yillik geliri ve orgiitiin bulundugu endiistriye gore karlilik durumu olmak iizere
ayrica alt1 soru yer almistir.

Toplam 88 veri analize tabi tutulmus, verilerin analiz edilmesinde betimsel
istatistikler icinde yer alan frekans tablolarina ve capraz tablolara yer verilerek farkli

DNA yapisina sahip sirketlerin karsilastirmalar1 SPSS paket programinda yapilmustir.

2. BULGULAR

Yukarida belirtilen web sitesinde yer alan anket formuna elde edilen 88 veri i¢in
cevaplar tek tek girilmis ve her bir orgiitiin DNA yapis1 ortaya cikarilmistir. Orgiitlerin

DNA yapilarinin dagilimina ait tablo asagida sunulmustur.
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Tablo 4: Orgiitiin DNA Yapisi Dagilumi

Orgiitiin DNA Yapisi Frekans %0
Pasif-Agresif Orgiit 17 19,3
Esinlenmeler ve Baslamalar Orgiitii 7 8,0
Fazla Biiyiimiis Orgiit 5 5,7
Yonetim Agirlikli Orgiit 1 1,1

Tam Zamanh ()rgiit 15 17,0

Askeri Orgiit 15 17,0

Esnek Orgiit 28 31,8

Toplam 88 100,0

Tablo incelendiginde ele alinan Tiirkiye drnekleminde en fazla Esnek Orgiit

(%32), ikinci sirada Pasif-Agresif Orgiit (%19), iigiincii sirada ise aym yiizde dilimine

sahip olan Tam Zamanl Orgiit (%17) ve Askeri Orgiit (%17) yapisina sahip sirketlerin

oldugu goriilmektedir. Bu durum, pazardaki degisimlere uyum saglayabilecek kadar

esnek olan ve tutarli bir isletme stratejisinin arkasinda hizla odaklanabilen ve kendini

ayarlayabilen Orgiit yapisinin ele alinan Tiirkiye 6rnekleminde daha fazla yer aldigini

gostermektedir. Bununla birlikte pasif-agresif orgiit yapisi haricinde diger ii¢ orgiitiin

saglikli orgiit profillerinden oldugu goriilmiistiir.

Anketi cevaplayanlarin cinsiyet dagilimina ait tablo asagida sunulmustur.

Tablo 5: Cinsiyet Dagilinu

Cinsiyet | Frekans %0
Bayan 28 31,8
Erkek 60 68,2

Toplam 88 100,0

Ankete katilan 88 orgiit calisanindan 60’1 (%68,2) erkek; 28’1 (%31,8) kadindir.

Bu da, erkeklerin kadinlara gore daha fazla i3 hayatinda yer aldigi seklinde

yorumlanabilir. Bu durum asagidaki grafikte de verilmektedir.
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32%

B Bayan m Erkek

Sekil 14: Cinsiyet Dagilimi

Ankete katilan 88 oOrgiit calisaninin isletmedeki pozisyon dagilimina ait frekans
tablosu ele alindiginda, cevaplayicilarin %36,4’niin tepe yoneticisi ve yaklasik %22’ nin
hat yoneticisi oldugu goriilmektedir. Yukaridaki tabloda elde edilen orgiit profillerinin
cogunlugunun saglikli profillerden ¢ikmis olmasinin sebebinin cevaplayicilarin biiyiik

cogunlugunun yonetici ve Ozellikle tepe yoneticisi olmalarindan kaynaklandigi

sOylenebilir.
Tablo 6: Isletmedeki Pozisyon Dagilim
Isletmedeki Pozisyonu Frekans %0

Isletme birimi ¢alisam 12 13,6

Sirket ¢aligsani 14 15,9

Hat yoneticisi (Calisanlarin yoneticisi) 19 21,6

Orta kademe yoneticisi (YOneticilerin yoneticisi) 11 12,5

Tepe yonetim 32 36,4
Toplam 88 100,0

Isletmenin yillik gelir dagiliminin degerlendirilmesine yonelik sorulan soruya
ankete katilan 88 orgiit ¢alisaninin verdigi cevaplar asagidaki frekans tablosunda yer
almistir. Buna gore ele alinan orgiitlerin yillik gelir dagilimi en fazla 500 bin ile 1

milyon YTL arasindadir.
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Tablo 7: Isletmenin Yillik Gelir Dagilimi

Isletmenin Yillik Geliri Frekans ¥/
0-500.Bin YTL 11 12,5
500.Bin YTL - 1 Milyon YTL 58 65,9
1 Milyon YTL - 10 Milyon YTL 12 13,6
10 Milyon + 7 8,0
Toplam 88 100,0

Isletmenin bulundugu endiistriye gore karlilik dagiliminin degerlendirilmesine
yonelik sorulan soruya ankete katilan 88 Orgiit calisaninin verdigi cevaplar ele

alindiginda, en fazla ortalama karli (%61,4) olduklar1 goriilmiistiir.

Tablo 8: Isletmenin Bulundugu Endiistriye Gore Karlik Dagilimi

Karlilik Durumu Frekans /)
Ortalamanin tizerinde karli 12 13,6
Ortalama karl1 54 61,4
Ortalamanin altinda karli 10 11,4
Bilmiyorum 12 13,6
Toplam 88 100,0

Calismada ele alinan orgiitlerin sektorel dagilimi incelendiginde yaklasik
%66’sinin sanayi sektoriinde yer aldigi, %34 iiniin de hizmet sektoriinde yer aldigi

tespit edilmigtir.

Tablo 9: Sektor Dagilimi

Sektor Frekans %o
Hizmet 30 34,1
Sanayi 58 65,9
Toplam 88 100,0

Ankete katilan 88 oOrgiit calisaninin yas dagilimina ait frekans tablosu ele
alindiginda, cevaplayicilarin %52,3’niin 31-42 yas araliginda, ayni yiizdelik dilime
sahip olmak iizere (%23,9) 13-30 yas ve 43 yas iistiine sahip oldugu asagidaki tablodan

elde edilmistir.
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Tablo 10: Yas Dagilinu

Yas Kategorileri | Frekans %0
19-30 21 23,9
31-42 46 52,3

43+ 21 23,9
Toplam 88 100,0

Calismanin bu boliimiinde orgiitiin DNA yapis1 ile diger degiskenlerin capraz
tablolar1 olusturulmustur. Bu sekilde orgiitin DNA yapisinin ele aliman diger
ozelliklerle nasil farkliliklar gosterdigi ortaya c¢ikarilmaya calisilmistir. Bu amagla ilk
olarak orgiitiin DNA yapisi ile cinsiyet dagilimi arasindaki capraz tablo asagidaki gibi

olusturulmustur.

Tabloda siitun yiizdelerine bakildiginda kadin cevaplayanlarin %?25’inin
calistiklar1 orgiitin DNA yapilarinin Pasif-Agresif Orgiit DNA yapisina sahip oldugu,
erkek calisanlarin %40’1nm orgiitlerinin DNA yapisinin Esnek Orgiit yapisma sahip
oldugu goriilmiistiir. Kadmlarin niifusca daha fazla bulundugu oOrgiitlerin yapilarinin
sagliksiz DNA profilleri arasinda yer aldigi, erkeklerin en yogun bulundugu orgiitlerin

DNA yapilarinin saglikli profiller arasinda yer aldigi dikkati cekmistir.
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Tablo 11: Orgiitiin DNA Yapisu ile Cinsiyet Capraz Tablosu

.o Cinsiyet
Orgiitiin DNA Yapist T Erkek Toplam
7 10 17
Pasif-Agresif Orgiit 41,2% 58,8% 100,0%
25,0% 16,7% 19,3%
. 7 7
Esmlenmegig\;ieﬁ?aslamalar 100,0% | 100.0%
11,7% 8,0%
4 1 5
Fazla Biiyiimiis Orgiit 80,0 % 20,0% | 100,0%
14,3% 1,7% 5,7%
1 1
Yonetim Agirlikli Orgiit 100,0% 100,0%
3,6% 1,1%
6 9 15
Tam Zamanh ()rgiit 40,0% 60,0% 100,0%
21,4% 15,0% 17,0%
6 9 15
Askeri Orgiit 40,0% 60,0% 100,0%
21,4% 15,0% 17,0%
4 24 28
Esnek Orgiit 14,3% 85,7% 100,0%
14,3% 40,0 % 31,8%
28 60 88
Toplam 31,8% 68,2% 100,0%
100,0% | 100,0% | 100,0%

Orgiitin DNA yapis1 ile cevaplayanlarin isletmedeki pozisyonu arasindaki
capraz tablo asagidaki gibi olusturulmustur. Tabloda yer alan siitun yiizdeleri ilk olarak
ele alindiginda isletme birimi c¢alisanlarinin, hat ve orta kademe yoneticilerinin
cogunlugunun Esnek Orgiit yapisina sahip bir orgiitte calistigi, ki bu saglkli orgiit
profilini simgelemektedir; sirket ¢alisanlarinin cogunlugunun Pasif-Agresif bir orgiitte
calisug, ki bu sagliksiz oOrgiit profilini simgelemektedir, tepe yOnetiminin
cogunlugunun Askeri orgiit DNA yapisina sahip bir orgiitte, saglikli profil, calistigi

goriilmiistiir.
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Tablo 12: Orgiitiin DNA Yapisi ile Isletmedeki Pozisyon Capraz Tablosu

Isletmedeki Pozisyonu
Orgiitiin
DNAg Yapist | jo L Hat yoneticisi Orta kademe Toplam
sletme birimi ket cal Isanl yoneticisi T Snetim
caligant ST (C‘.l. rsansartn (Yoneticilerin epe yone
yoneticisi) .
yoneticisi)
. . 1 7 1 1 7 17
Pas?ggﬁie“f 5.9% 41,2% 5.9% 5.9% 41,2% 100,0%
8,3% 50,0 % 5,3% 9,1% 21,9% 19,3%
Es1nl<ir(1emeler 1 3 3 7
Baslamalar 14,3% 42,9% 42,9% 100,0%
2 5,3% 27,3% 9,4% 8,0%
Orgiitii
Fazla 3 1 1 5
Biiyiimiis 60,0% 20,0% 20,0% 100,0%
Orgiit 25,0% 5,3% 3,1% 5,7%
Yonetim 1 1
Agirlikl 100,0% 100,0%
Orgiit 7.1% 1,1%
Tam 2 5 1 7 15
Zamanl 13,3% 33,3% 6,7% 46,7% 100,0%
Orgiit 16,7% 26,3% 9,1% 21,9% 17,0%
3 3 1 8 15
Askeri Orgiit 20,0% 20,0% 6,7% 53,3% 100,0%
21,4% 15,8% 9,1% 25,0% 17,0%
6 3 8 5 6 28
Esnek Orgiit 21,4% 10,7% 28,6% 17,9% 21,4% 100,0%
50,0 % 21,4% 42,1% 45,5% 18,8% 31,8%
12 14 19 11 32 88
Toplam 13,6% 15,9% 21,6% 12,5% 36,4% 100,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Orgiitin DNA yapis1 ile ilgili orgiitin yillik geliri arasindaki capraz tablo

asagidaki gibi olusturulmustur. Yillik geliri 1 milyon YTL’ye kadar olan orgiitlerin
orgiit yapisinin esnek orgiit yapisina sahip oldugu, 1-10 milyon YTL arasinda yillik
gelire sahip olan orgiitlerin DNA yapisinin Pasif-Agresif orgiit yapisina sahip oldugu,
biinyesinde zeki, motive ve yetenekli insanlar ¢calistiran ama bunlarin nadiren ayni anda
aynt yonde hareket ettifi ve sagliksiz profil icerisinde yer alan Esinlenmeler-ve-
Baslamalar orgiit yapisinin yillik geliri 10 milyon iistii olan orgiitlerde ortaya ciktigi
goriilmiistiir. Buradan hareketle yillik geliri diisiik olan orgiitlerin daha saglikl bir orgiit
yapisina sahip oldugu, yillik geliri biiylidiikkce firmalarin sagliksiz bir orgiit yapisina

sahip olduklari, ele alinan 6érneklem sonuglar1 dikkate alinarak soylenebilir.
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Tablo 13: Orgiitiin DNA Yapisi ile Yillik Gelir Capraz Tablosu

Yillik Gelir
Aroiitii 0- 500.Bin 1 Milyon .
Orgiitiin DNA Yapist Py - T T 10 ZW-:lyon Toplam
YTL Milyon YTL | Milyon YTL
1 12 4 17
Pasif-Agresif ()rgiit 5,9% 70,6% 23,5% 100,0%
9,1% 20,7% 33,3% 19,3%
Esinlenmeler ve ! 6 /
Baslamalar Orgiitii 14.3% 85,7% 100,0%
1,7% 85,7 % 8,0%
4 1 5
Fazla Biiyiimiis Orgiit 80,0% 20,0% 100,0%
6,9% 8,3% 5,7%
s - 1 1
Yonetgr; ,?itglrhkh 100,0% 100,0%
& 1,7% 1,1%
1 11 2 1 15
Tam Zamanl: Orgiit 6.,7% 73,3% 13,3% 6.,7% 100,0%
9,1% 19,0% 16,7% 14,3% 17,0%
1 11 3 15
Askeri Orgiit 6,7% 73,3% 20,0% 100,0%
9,1% 19,0% 25,0% 17,0%
8 18 2 28
Esnek Orgiit 28,6% 64,3% 7,1% 100,0%
72,7 % 31,0% 16,7% 31,8%
11 58 12 7 88
Toplam 12,5% 65,9% 13,6% 8,0% 100,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Orgiitiin DNA yapis1 ile bulundugu endiistriye gore karlilik durumu arasindaki
capraz tablo incelendiginde, ortalamanin iizerinde karli oOrgiitlerin %33,3’le biiyiik
cogunlugunu olusturan Orgiit yapisi, sabit olmayan tavirlar sergileyen ve degisime her
zaman hazir olan, detaylarla kolayca basa ¢ikabilen, saglikli bir 6rgiit yapisi olan, Tam-
Zamanl1 Orgiit yapisina sahip oldugu, ortalama karli orgiitlerin ¢ogunlugunu olusturan
yiizdeninde saghikli bir orgiit yapisina sahip oldugu tespit edilmistir. Ote yandan,
ortalamanin altinda karli olan orgiitlerin ¢ogunlugunu %40’la sagliksiz bir profil olan,

Pasif-Agresif orgiit yapisina sahip orgiitlerin olusturdugu goriilmiistiir.
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Tablo 14: Orgiitiin DNA Yapisi ile Bulundugu Endiistriye Gore Karlilik Capraz
Tablosu

B Bulundugu Endiistriye Gore Karlilik
Dz?r:fl;/mn Ortal Ortal Toplam
apisi rtalamamn rtalamamn -
Y iizerinde karl Dottt altinda karli L
. . 2 9 4 2 17
P asggﬁie“f 11,8% 52,9% 23.5% 11,8% 100,0%
16,7% 16,7% 40,0 % 16,7% 19,3%
Esinlenmeler 3 1 3 7
ve Baslamalar 42.9% 14,3% 42.9% 100,0%
Orgiitii 25,0% 1,9% 30,0% 8,0%
Fazla 1 1 3 5
Biiyiimiis 20,0% 20,0% 60,0% 100,0%
Orgiit 1,9% 10,0% 25,0% 5,7%
Yonetim 1 1
Agirlikhi 100,0% 100,0%
Orgiit 1,9% 1,1%
Tam Zamanl 4 10 ! 15
Oreiit 26,7% 66,7% 6,7% 100,0%
33,3% 18,5% 8,3% 17,0%
12 1 2 15
Askeri Orgiit 80,0% 6,7% 13,3% 100,0%
22.2% 10,0% 16,7% 17,0%
3 20 1 4 28
Esnek Orgiit 10,7% 71,4% 3,6% 14,3% 100,0%
25,0% 37,0% 10,0% 33,3% 31,8%
12 54 10 12 88
Toplam 13,6% 61,4% 11,4% 13,6% 100,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Orgiitiin DNA yapus1 ile ilgili 6rgiitiin bulundugu sektor arasindaki ¢apraz tablo
incelendiginde, hizmet sektoriinde bulunan orgiitlerin toplamda %80’inin, sanayi
sektoriinde bulunan orgiitlerin ise toplamda %59 unun saglikli 6rgiit yapilari icerisinde

yer alan profillere sahip oldugu elde edilmistir.
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Tablo 15: Orgiitiin DNA Yapis ile Sektor Capraz Tablosu

s Sektor
Orgiitiin DNA Yapist i || S Toplam
5 12 17
Pasif-Agresif Orgiit 29,4% 70,6% 100,0%
16,7% 20,7% 19,3%
7 7
Esinlenmeler ve Baslamalar Orgiitii 100,0% | 100,0%
12,1% 8,0%
5 5
Fazla Biiyiimiis Orgiit 100,0% | 100,0%
8,6% 5,7%
1 1
Yonetim Agirlikli Orgiit 100,0% 100,0%
3,3% 1,1%
4 11 15
Tam Zamanh ()rgiit 26,7% 73,3% 100,0%
13,3% 19,0% 17,0%
6 9 15
Askeri Orgiit 40,0% 60,0% 100,0%
20,0% 15,5% 17,0%
14 14 28
Esnek Orgiit 50,0% 50,0% 100,0%
46,7 % 24,1% 31,8%
30 58 88
Toplam 34,1% 65,9% 100,0%
100,0% | 100,0% | 100,0%

Orgiitiin DNA yapus1 ile ilgili 6rgiitiin bulundugu sektor arasindaki ¢apraz tablo

incelendiginde, kiiciik bir takim tarafindan etkin bir sekilde yonetilemeyecek kadar

biiylik ve karmasik olan ve karar alma yetkisini heniiz devredemeyen ve sagliksiz orgiit

profilleri arasinda yer alan, Fazla Biiylimiis 6rgiit DNA yapisina sahip olan firmalarin

calisanlarinin en fazla (%60) 19-30 yas araliginda oldugu goriilmiistiir.

121



Tablo 16: Orgiitiin DNA Yapisi ile Yag Capraz Tablosu

B Yas Kategorileri
Orgiitiin DNA Yapist 79-30 3142 0+ Toplam
3 9 5 17
Pasif-Agresif Orgiit 17,6% 52,9% 29,4% 100,0%
14,3% 19,6% 23,8% 19,3%
1 4 2 7
Esinlenmeler ve Baslamalar ()rgiitii 14,3% 57,1% 28,6% 100,0%
4,8% 8,7% 9,5% 8,0%
3 1 1 5
Fazla Biiylimiis ()rgﬁt 60,0 % 20,0% 20,0% 100,0%
14,3% 2,2% 4,8% 5,7%
1 1
Yonetim Agirlikl Orgﬁt 100,0% 100,0%
4,8% 1,1%
5 6 4 15
Tam Zamanl Orgﬁt 33,3% 40,0% 26,7% 100,0%
23,8% 13,0% 19,0% 17,0%
1 13 1 15
Askeri Orgiit 6,7% 86,7% 6,7% 100,0%
4,8% 28,3% 4,8% 17,0%
7 13 8 28
Esnek Orgiit 25,0% 46,4% 28,6% 100,0%
33,3% 28,3% 38,1% 31,8%
21 46 21 88
Toplam 23,9% 52,3% 23,9% 100,0%
100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
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SONUC

Orgiit DNA’sinin ne oldugunu belirlemedeki amacin en temel sebebi tiim
canlilar gibi bir 6mre sahip Orgiitlerin hayatta kalma siirelerini uzatacak kritik
miidahalelerin (iyilestirmelerin) nereye yapilabilecegini belirleyebilmektir. Oliimsiiz
kilmamiz su an miimkiin olmasa bile bilgi ¢aginin sundugu olanaklar sayesinde ilk

adimlar atabilecegimiz ortamlar olusmaya baslamaktadir.

Sirket, devlet, egitim kurumlar1 ve aile genomlarinin arastirilmasi bizi
kacinilmaz bir gercege yonlendirmektedir. Biitiin organizasyonlarda bulunan ortak
payda ve yasam giicii ne teknoloji ne de bilgidir; insandir. Veriler teyit etmektedir ki

“insan her seyin ol¢iitiidiir.”

Organizasyonlar canlidir; hepsi bircok olasiligl icinde barindiran insanlardan
meydana gelmistir. Gelecekte, kamu ve 6zel sektordeki basarilarimiz cogunlukla insan
enerjisi potansiyelinin kilidini ne kadar cabuk ve etkin bir sekilde kiracagimiza bagh
olacaktir. Derin finansal, sosyal ve kiiresel zorluklar insan ronesansimi gerekli kilmakta

ve bizi sonunda Endiistri Cagin’dan Insan Cagi’na gecirecektir.

Calismamin amaci, tipki canli varliklar gibi degerlendirilen orgiitlerin orgiitsel
DNA’larinin ne oldugu ve yapisini nelerin olusturdugu iizerine cesitli goriislere yer

vermek ve bu konuyla ilgili bir uygulama gerceklestirmekti.

Orgiitsel DNA adina ii¢c ayr1 bakis acisina rastlanilan bu ¢alismada, ii¢ bakis
acisinin da organik DNA’y1 olusturan dort temel maddeden yola ¢iktigi goriilmektedir.
Birinci goriis orgiitsel DNA’y1 bir orgiitiin yapisina ve prosediirlerine ait tiim
bilgilerinin bir araya getirilmesi ve herkesin ulagimina sunulmasi ve zamanin getirdigi
degisimlere ayak uydurabilecek esneklikte olmasim tavsiye etmektedir. Bu goriis
analojisini organik DNA’nin nasil yapilandigina odaklamaktadir ve 6zde bilgiyi 6n

plana cikarmaktadir.

Ikinci goriis iliskiler iizerine yogunlasmaktadir ve bir orgiitin DNA’sin1

olusturan temellerin baglantilarini, insanlar arasi iliskilerle benzestirmektedir. Miisteri,
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isgoren, lider ve performans olarak belirledigi dort temelin aralarindaki iliskilerin

incelenmesini ve buradan bir orgiitiin DNA’si belirlememizi tavsiye etmektedir.

Uciincii goriis, dort temele, daha farkl1 bir acidan yaklagmakta ve temelleri; yapi,
karar yetkisi, giidiileyiciler (motivasyon) ve bilgi olarak énermektedir. Bunlarin {izerine
odaklanilmasi gerektigini tavsiye eden bu goriisiin bir diger ©zelligi bu belirtilen
temeller ¢ercevesinde bir olgek gelistirmis olmasidir. Bu oOlcekle orgiitlerin tipini
belirleme ¢abasina girismis ve oOrgiitleri belirlemis oldugu yedi tip orgiit cercevesinde
kategorize edebilmektedir. Bu goriisiin sahipleri ¢alismalarimi internet kendi siteleri

izerinden siirdiirmektedir ve verilere kolaylikla ulasilabilir.

Uciincii goriis orgiitsel DNA kavrammm daha somut bir cerceveye oturtmus
oldugu icin bu goriis baz alinarak bir uygulama gerceklestirilmis ve tigiincii boliimiin
sonunda bu uygulamadan deginilmistir. Uygulama yukarida belirtilen 6lgek
kullanilarak, Tiirkiye’de belirli sayida orgiit {izerinde uygulanmis ve oOrgiit tipleri soz
konusu 0lcek acisindan belirlenmistir. Bu veriler, ayrica toplanan; katilanin yasi,
cinsiyeti, statiisii, orgiitiin yillik gelir durumu ve karliligiyla iliskilendirilmis ve sonuglar

yorumlanmugtir.

Sonug¢ olarak, tipki insan genomunun c¢6ziimlenmesi sonucu elde edilecek
bilgilerin insan sagligr ve omrii iizerine olumlu gelismelere kap1 acacagindan ne kadar
umutluysak, yonetim bilimi de, organik DNA’dan analoji ile c¢ikarimlanan orgiitsel
DNA kavrami ve bu yolla edinilecek bilgiler 1s18inda orgiitlerin daha derin ve
temellerinde yatan iyi ve kot tiim Ozelliklerin belirlenip daha saglikli ve uzun omiirlii

orgiitlenmelerin gerceklestirileceginden o kadar umutludur.
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